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ABSTRAKT

Tato diplomova prace se zamétuje na zpracovani projektu modifikace kalkula¢niho systému
vybrané spolecnosti. Teoreticka ¢ast zahrnuje rozbor literarnich prament, které se vztahuji
na oblast fizeni nakladl a kalkulaci. Literarni reSerse slouZzi jako podklad pro vypracovani
praktické casti diplomové prace, ktera se zaméfuje na predstaveni spoleCnosti, analyzu
nakladi a analyzu soucCasného kalkula¢niho systému. Podle zjisténych nedostatkd je
navrzeno projektové feSeni. Na zavér je zpracovano ekonomické zhodnoceni projektu a

vyhodnoceni jeho rizik.

Kli¢ova slova: fizeni nakladd, kalkulace, kalkula¢ni systém, nepfimé naklady, manazerské

ucetnictvi

ABSTRACT

This diploma thesis focuses on the elaboration of the project of costing systém modification
in the selected company. The theoretical part contains analysis of literary sources which are
related to cost management and calculations. Literary research serves as a basis for the
elaboration of the practical part of the diploma thesis which focuses on the introduction of
the company, cost analysis and analysis of the current calculation system. Based on
identified failures the project solution is suggested. At the conclusion the economic

evaluation and its risks are evaluated.

Keywords: cost management, calculation, costing system, indirect costs, managerial

accounting
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UvVOD

Zakladnim prvkem ptiznivého budouciho vyvoje podniku a plnéni svych zavazki, véetné
generace zisku, je spravné zvoleny kalkulacni systém, resp. kalkula¢ni vzorec, ktery spravné
alokuje nadklady na vybranou jednici a dokaze presné urcit spotifebu vyrobnich faktord,
véetné priznivé vyse ziskové prirazky. Existuje mnoho riznych typa kalkulaénich vzorcd,

které se liSi svou naro¢nosti, pfesnosti, ale také napt. systémem zjistovani ceny.

Zkoumany podnik pusobi v potravinaiském priamyslu a v soucasné dobé nedisponuje
kalkulaci zohlediiujici konkrétni nakladové polozky k vybranému produktu — nositeli
nakladd. Cilem a zaméfenim predkladané prace je na zaklad¢ Sirokého spektra vyrobki
vytvofit modifikovany typ neabsorpcni kalkulace, vyjadiujici marzi, tedy prispévek na
uhradu fixnich ndkladi, ktery by vyjadfil procentualni podil jednice na kryti nepiimych
nakladii. Pfidanou hodnotou pro korporaci ndmi vypracovand modifikace kalkulacniho
systému je moZznost stanoveni potfadi vyhodnosti vyroby produkti z firemniho portfolia,
resp. ziskovosti zakaznika, zejména v dob€ nizké vytiZzenosti z dlivodu sezonnosti odbytu

vyrobkii.

Teoreticka cast diplomové prace byla zpracovana na zakladé prizkumu literarnich prament,
které se vztahuji na problematiku fizeni nakladt a kalkulaci. Prvni Cast charakterizuje
ucetnictvi jako takové. V ramci dalsi podkapitoly je definovan pojem néklad a jeho odlisna
pojeti, jinak feCeno, jakym zpisobem je Ize ocenit a vyjadfit, a to bud’ z pohledu
manazerského ¢i ucetniho. Daéle nasleduje popis jednotlivych druht Clenéni nakladt —
druhové, ucelové, kalkula¢ni, kapacitni a manazerské. Problematika kalkulaci je dalsi okruh,
kterym se teoretickd prace vénuje. Definuje, co je pfedmétem kalkulace, co piedstavuje
pojem kalkulacni systém, jakym zptisobem je mozné naklady alokovat a jakou strukturu
mohou kalkulace mit. Na zavér jsou popsany absorp¢ni, neabsorpcni a rovnéz i moderni

metody kalkulaci.

Na teoretickou ¢ast diplomové prace logicky navazuje cast praktickd. V ni je nejprve
ptedstaven zkoumany podnik, ktery je z divodu zachovani anonymity podniku popsan
patrné strucn€. Soucésti predstaveni je rovnéz analyza hospodateni korporace a jsou
vypocitany ukazatele, které vypovidaji o finanénim a podnikatelském zdravi spolecnosti.
V ramci dalsi ¢asti jsou analyzovany nédklady spolecnosti na zéklad¢ toho, jak jsou ve
spolecnosti klasifikovany. Analyzovan je také souCasny kalkula¢ni systém vybrané

spole¢nosti. Z poznatku vyplyvajicich z praktické ¢asti je soucasny systém fizeni nakladl a
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kalkulaci zhodnocen a jsou identifikovany nedostatky. Dale jsou doporucena ptislusna
opatfeni, s jejichz pomoci korporace dokaze l1épe tidit své ndklady a kalkulace. Stézejni ¢ast
diplomové prace — projekt modifikace kalkula¢niho systému se zaméfuje na nedostatky
vyplyvajici z provedenych analyz. Vysledkem tohoto projektu je predstaveni novych
postupti a metod, které napomohou k lepSimu tizeni ndkladt a také k moznosti stanoveni
potadi vyhodnosti jednotlivych vyrobkt. Proces uskutecnéni projektu je na zavér podroben

casové, nakladové a rizikové analyze.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem této diplomové prace je navrhnout modifikovanou podobu kalkula¢niho
systému analyzované spolecnosti. Tato Uprava slouzi ke zpiesnéni informaci o fizeni
nakladd v podniku a ke zkvalitnéni rozhodovaciho procesu pii stanovovani potadi vyroby.

K uskutecnéni stanoveného cile je potfeba splnit dil¢i cile, mezi které patii:
e Vypracovani literarni reSerse tykajici se oblasti nakladt a kalkulaci.
e Piedstavit vybranou spole¢nost a provést analyzu jeji ekonomické situace.
e Analyzovat soucasné fizeni nakladu a kalkula¢niho systému zvolené spole¢nosti.

e Na zaklad¢ provedenych dvou analyz, identifikovat nedostatky soucasného stavu

fizeni nakladl a kalkulacniho systému.
e Vypracovani projektu modifikace kalkulacniho systému ve vybrané spolecnosti

e Provést ekonomické vyhodnoceni dopadii projektu pomoci ¢asové, ndkladové a

rizikové analyzy

Teoreticka ¢ast této diplomové prace byla zpracovana pomoci metod deskripce, analyzy 1
syntézy. Jeji soucasti je literarni reSerSe, kterou zakoncuje syntéza zakladnich teoretickych

poznatkdi.

V praktické Casti je vybrana korporace predstavena a je provedena analyza jeji financni
situace, Pi1 analyzovani soucasného stavu fizeni nakladii a kalkula¢niho systému je vyuzito
obsahovych analyz interni podnikové dokumentace a verejnych dokumenti. Diky témto

analyzam jsou identifikovany nedostatky, nacez navazuje modifikace kalkula¢niho systému.
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I. TEORETICKA CAST
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1 ROLE A CHARAKTERISTIKY UCETNICTVi V PODNIKOVEM
RIZENI

Pro vSechny podnikatelské¢ subjekty je nutné mit pro své budouci fungovani jistou

informac¢ni zakladnu, jejichz obsahem jsou aktudlni a presné informace nezbytné pro

jednotliva rozhodnuti vedoucich pracovnikdi. Tuto informacni zadkladnu ptedstavuje

ucetnictvi (Fibirova, Soljakové, Wagner, 2011, s. 28).

Autor Drury (2015, s. 3) definuje ucetnictvi jako proces identifikace, méteni a sd€lovani
ekonomickych informaci, které slouzi k uskute¢néni informovanych tsudkl a rozhodnuti

uzivatelu téchto informaci.

Jinymi slovy, Gcetnictvi se orientuje na poskytovani jak financnich, tak 1 nefinan¢nich
informaci, které usnadiuji tém, co maji rozhodovaci pravomoc, €init spravna rozhodnuti.
K pochopeni tGcetnictvi je potfeba porozumét procesu rozhodovani a také myslet na to, ze

existuji rizni uzivatelé ucetnich informaci (Drury, 2015, s. 3).

Ugetnictvi zajistuje evidenci nakladi v podniku. Zpravidla se rozlisuji tyto druhy uéetnictvi:
e finan¢ni ucetnictvi,
e nakladové ucetnictvi,

e manazerské ucetnictvi (Synek, 2011, s. 83).
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2 NAKLADY

Obecné se tika, ze podnikatel vykonava svou ¢innost za G¢elem dosazeni zisku. Aby podnik
néjaky zisk vytvoril, je k tomu potfeba vynalozit urcitou vysi nakladii. Proto je tato
ekonomickd veli¢ina pro kazdého podnikatele nedilnou soucasti jeho kazdodennich
rozhodnuti, kterd vychdzi z porovnani ndkladi s vynosy. Zakladem pro zvySovani
vykonnosti podniku je znalost skladby nakladi, pochopeni vztahu k podnikovym vykontim

¢1 zjisténi jejich reakce na zmény v podnikovych aktivitach.

Definic vymezujici pojem nédklady existuje mnoho. Dle autorti se kazda v néem lisi a je

svym zpusobem jind, proto je niZze uvedeno par definic, které tuto diferenci potvrzuji.

2.1 Definice nakladu

Kocmanova (2013, s. 50) tvrdi, zZe ,, naklady jsou obecné definovany jako ucelové vynaloZena
spotreba vyrobnich cinitelii. Naklady predstavuji odcerpani viastniho kapitalu. Mohou byt
napr. ve formé snizeni aktiv, ve formé vzniku zdavazkii nebo ve formé sniZeni penéznich

prostredku.

Podle Druryho (2015, s. 23) je ,, pojem ndklad casto uzivané slovo, které zobrazuje penézni
miru prostredki obétovanych ¢i uslych za ucelem dosazeni konkrétniho cile, jako je

napriklad porizeni zboZi nebo sluzby. “

Steker a Otrusinova (2016, s. 205) nahliZeji na naklady z Gdetniho hlediska a tvrdi, Ze
,haklady predstavuji vstupy do hospodarské cinnosti ucetni jednotky, které smizuji jeji
ekonomicky prospéch. V konecném diisledku naklady snizuji vysledek hospodareni za ucetni
obdobi, a tim sniZuji i viastni kapital jinym zpiisobem nez jeho odcerpanim vlastniky. O
nakladech se uctuje v obdobi, v némz vznikly vynosy jako vysledek ucelove vynaloZenych

nakladi).

Knépkova a kol. (2017, s. 40) definuji naklady jako ,, penézni castky, které podnik v daném
obdobi ucelné vynaloZil na ziskani vynosii, i kdyz k jejich skutecnému zaplaceni nemuselo ve

stejném obdobi dojit.

Autofi Papula a Papulova (2013, s. 92) dodavaji, Ze , ndklady jsou velicinou, ktera

‘

predstavuje spotrebu produkcnich faktorii ve vztahu k dosahovanym vykonum.
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2.2 Pojeti nakladi

Na néaklady lze pohlizet z dvou riznych hledisek, a to z hlediska finan¢niho Gcetnictvi a
manazerského ucetnictvi. V rdmei manazerského ucetnictvi dale rozliSujeme hodnotové a
ekonomické pojeti nakladt. Odlisny ptistup k ndkladim vychazi z odliSnosti chapani
ucetnich informaci, a to bud’ z pozice externiho, ¢i interniho uzivatele (Popesko a Papadaki,

2016, 5. 27).

2.2.1 Finan¢ni pojeti naklada

Synek a Kislingerova (2015, s. 43) charakterizuji finanénim pojeti nakladi jako penézné
vyjadfenou spotfebu vyrobnich faktor, které jsou ucelné¢ vynalozeny na tvorbu
podnikovych vynosti véetné ndkladi vztahujicich se na ¢innost podniku. Popesko a
Papadaki, (2016, s. 27) dodévaji, ze v tomto pojeti jsou ndklady oceniovany ti€etnimi cenami,

jinak feceno ve vysi, ve které jsou zaznamenany v podnikovém ucetnictvi.

2.2.2 ManaZerské pojeti nakladu

Ugetni naklady nejsou dosta¢ujici a nedisponuji tplnou vypovidaci hodnotou vhodnou pro
manazerské rozhodovani. Na zakladé téchto vlastnosti vzniklo manazerské pojeti naklad,
které pracuje se skutecnymi naklady, jejichz soucésti jsou i1 naklady oportunitni neboli
alternativni. Oportunitni naklady byvaji ¢asto nazyvany jako naklady ob&tované ptilezitosti,
které predstavuji uslou sumu penéz, jez je ztracena, pokud se zdroje nevyuziji na nejlepsi

uslou alternativu (Martinovi¢ova, Konecny, Vavfina, 2014, s. 58).

Autofi Landa (2014, s. 247) a Popesko a Papadaki (2016, s. 27) déle separuji manaZerské

pojeti nakladii na ekonomické a hodnotové.

Ekonomické pojeti podédva adekvatni informace slouzici pro stanoveni rozhodnuti, ktera
z optimalnich budoucich variant je nejpfinosnéjsi. Toto pojeti nepiedstavuje jen ocenény
ubytek ekonomického zdroje, ale zaroven i1 ocenény prospéch promarnény pii vyuziti zdroje
na jinou alternativu. To je také diivod, pro¢ se v ekonomickém pojeti nakladi velice Casto

pracuje prevazné s oportunitnimi ndklady (Landa, 2014, s. 248).

Druhy ptedstavitel manazerského pojeti nakladii je hodnotové pojeti, jehoZ vyznamem je
zobrazit informac¢ni kolobéh ekonomickych zdroji za podminek, které plati v soucasnosti,
nikoliv v okamziku jejich pofizeni. Z tohoto diivodu jsou néklady oceflovany na Grovni cen,
které se vztahuji k jejich nynéjsi vécné reprodukci (Landa, 2014, s. 247). Hodnotové pojeti

slouzi pro manazery jako zdroj informaci potfebnych pro kazdodenni b&zné fizeni a



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 17

kontrolu. Typickym ptikladem nékladii v hodnotovém vyjadieni jsou takzvané kalkulaéni

naklady (Popesko a Papadaki, 2016, s. 28).

2.3 Klasifikace nakladu

Ptedpoklad efektivniho fizeni nakladd zavisi na spravnosti jejich roz¢lenéni do stejnorodych
skupin. Pfi jejich ¢lenéni je nutné si odpovédet na otdzku, zda poslouzi k vyteSeni urcitych

otazek a rozhodnuti organizace.

Aby podnik mohl zvySovat svoji vykonnost na bazi optimalizace nakladd, je nezbytné védét,
jaké slozky nakladl v podniku existuji, jakéa je jejich reakce na zménu v podnikové aktivité
a jakou vazbu maji k podnikovym vykonaim (Popesko a Papadaki, 2016, s. 28). Dle Cechové
(2011, s. 72) 1ze néklady pozorovat z riiznych hledisek, pficemz kazdé jednotlivé hledisko
¢lenéni je charakteristické urcitou vlastnosti nebo skupinou vlastnosti. Naklady detailné
rozdélujeme dle druhového c¢lenéni, ucelového clenéni, kalkulaéniho ¢lenéni, Clenéni
nakladii v zévislosti na zménu objemu vyroby a ¢lenéni z hlediska manazerského

rozhodovani.

2.3.1 Druhové ¢lenéni nakladua

Jedna se o nejvice pouzivany pfistup klasifikace nakladi v ramci finan¢niho ucetnictvi.
Ptfedstavuje kumulaci podobnych druht spotiebovanych ndkladi separovanych do
stejnorodych skupin. Toto ¢lenéni se zabyva povahou néklada, jinak feCeno tim, jaké druhy
nakladii byly vynalozeny. Dale nam druhé ¢lenéni poskytuje odpoveéd’ na otazku, co bylo
spotiebovano (Synek, 2011, s. 81; Steker a Otrusinova, 2016, s. 207). Cechova (2011, s. 73)
tvrdi, ze druhové ¢lenéni lze provést pouze u nakladl, které jsou jednoduché, externi a

prvotni.
Synek (2011, s. 81) uvadi tyto zékladni nakladové druhy:
e Spotieba materialu, surovin a energie
e Mzdové a ostatni osobni naklady
¢ Financ¢ni naklady
e Odpisy budov, stroji a nehmotného investicniho majetku

e Naklady na sluzby a externi prace
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Pokud se zaméfime na strukturu ndkladovych druh podniku, mlzeme identifikovat
charakter spolecnosti. Pokud pievladaji osobni ndklady, jedna se o vyrobni podnik ¢i podnik
poskytujici sluzby. V ptipadé, ze dominuje spotieba materidlu a zaroven odpisi, jde o
automatizovanou montdz. Pro zakazkovou firmu je specificka zna¢na vyse materidlovych a
osobnich nakladl véetné spotfebovanych externich sluzeb (Popesko a Papadaki, 2016, s. 32-

33).

Druhové ¢lenéni naklad je jednoduché a nenaro¢né na zpracovani, a to proto, Ze informace
tykajici se druhti nakladl vychazi z finan¢niho Gcetnictvi. Je vSak kladen diraz na to, aby
byly naklady sledovany na analytickych c¢tech, nikoliv na syntetickych, kde nevidime Cas
a charakteristiku ndkladu, ktery byl spotfebovan. Na druhou stranu nevyhodou druhového
¢lenéni je v tom, ze neexistuje vztah mezi spotfebou ndkladt a podnikovymi vykony (Kral,

2010, 5. 70).

Autor Landa (2014, s. 251) upozoriiyje na fakt, Ze hlavnim zdmérem druhového Clenéni
nakladl neni ucel vynaloZenych prostfedkl. Zaroven také manazZetfi nejsou na zaklade jeho
informaci adekvatné hodnotit hospodarnost a efektivnost. K dosazeni spravného

vyhodnoceni pak slouzi ¢lenéni nakladii, kterd jsou definovana nize.

2.3.2  U&elové &lenéni nakladi

Ucelové CElenéni nakladt poskytuje Fidicim pracovnikiim informace, s jejichz pomoci
posuzuji pfiméfenost vyvoje nakladl, reguluji jejich hospodarnost a také tidi zisk, a to v
zévislosti na vyvoj vynosi z prodeje (Fibirova, 2015, s. 53). Aby bylo dosazeno efektivniho
nakladového fizeni, je tfeba naklady rozd¢lit na zaklade ucelu, ke kterému byly vynalozeny

(Popesko a Papadaki, 2016, s. 34).
Autofti Popesko a Papadaki (2016, s. 34) ¢leni ticelové naklady na:

Niaklady technologické — jsou regulovany technickohospodarskymi normami a jedna se o
takové ndklady, které jsou bezprostiedné¢ zpusobeny aplikovanou technologii
transformacniho procesu, popfipadé snim uréitym zplsobem souvisi. Piikladem

technologického nakladu mize byt mzda mistra ¢i ndklad na osvétleni dilny.

Niaklady na obsluhu a Fizeni — jejich jednotlivé poloZzky jsou fizeny limity a normativy,
jejich celkovd vySe pak rozpocty. Tyto naklady zajistuji doprovodné cinnosti
technologického procesu. Typickym piikladem jsou IT ndklady anebo ndklady na provoz

zavodni jidelny (Popesko a Papadaki, 2016, s. 34; Synek, 2011, s. 81).
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Vyse uvedené ¢lenéni nakladl se nevyuziva v praxi pfili§ ¢asto, jelikoz existuje limitovana
vyuzitelnost ve vztahu ke kalkulaci jednotky vykonu a zaroven ¢asto neni mozné jednotlivé
nakladové polozky jednoznacné zaclenit do jedné nebo druhé skupiny nakladii. Z toho
diivodu je v praxi vice uplatiiovano rozdéleni nakladid na néklady jednicové a rezijni.

(Popesko a Papadaki, 2016, s. 35).

Jednicové naklady — jejich soucasti jsou technologické ndklady, které souvisi nejenom
s technologickym procesem jako celkem, ale bezprostfedné s jednotkou dil¢iho vykonu.
Urcuji se relativné jednoduchym zplisobem, a to pomoci norem spotieby. Néaklady na
jednicovy material ¢i mzdové naklady vyrobnich d€lniki jsou zakladnimi ptedstaviteli
jednicovych nakladt (Kral, 2010, s. 73; Lazar, 2012, s. 12). Ve srovnani s piedchozimi
autory Cechova (2011, s. 78) podotyka, Ze je mozné mezi tyto naklady zahrnout i n&jaké

naklady na obsluhu a fizeni.

Rezijni naklady — Obsahuji urCitou cast technologickych nakladd, kterd pfimo souvisi
s technologickym procesem jako celkem a neméni se v zavislosti na poctu provedenych
vykont. Jejich soucasti jsou také naklady na obsluhu a fizeni. Mezi zdkladni reZijni ndklady

patii zdsobovaci rezie, vyrobni rezie, spravni rezie a odbytova rezie (Landa, 2014, s. 253).

Veskeré rezijni naklady maji stejnou podstatu, z tohoto diivodu se na jednotky vykonu
rozvrhuji pomoci nepiimych metod (Cechové, 2011, s. 79). Stanovuji se na zakladé rozpodtu
na urcité ¢asové obdobi, ptipad¢ dle predikovaného objemu vykont za toto obdobi (Lazar,

2012, s. 12).

2.3.3 Kalkulaé¢ni ¢lenéni nakladua

Kalkulacni ¢lenéni nakladi umoziuje urcit, na co byly nédklady vynaloZeny, zjistit vysi zisku
jednotlivych vyrobkil a sluzeb, a také napoméhd ftidit vyrobkovou strukturu, jelikoz se
vyrobky podileji odliSnou mirou na tvorbé zisku v podniku (Synek, 2011, s. 82).

Popesko a Papadaki (2016, s. 36) tvrdi, Ze tento druh nédkladového ¢lenéni je velice blizky
ucelovému clenéni. Stejného nazoru je i1 autor Kral (2010, s. 76), ktery pojednava o
kalkula¢nim c¢lenéni jako o zvlastnim typu tcelového ¢lenéni ndklada.

U tohoto rozdéleni je mozné naklady rozlisit podle toho, jak jsou pfifazeny na kalkula¢ni

jednici, do dvou zékladnich skupin nakladd, a to na:
e naklady pfimeé,

e néklady neptimé (Cechovd, 2011, s. 76-77).
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Primé naklady predstavuji takové naklady, které 1ze jednoznacné pfifadit ke konkrétnimu
nakladovému subjektu (Drury, 2015 s. 26). V ramci téchto nékladii se rozliSuji jednicové
naklady a naklady rezijni, které souvisi pfimo s konkrétnim vyrobkem. Ddle se do této
skupiny nakladt piipisuji také technologické ndklady, které byly zminény v souvislosti
s uCelovym clenénim, a eventualné nckteré naklady na obsluhu a fizeni, které lze pfimo

vyéislit a ur¢it k piislusnému vykonu (Cechova, 2011, s. 76-77).

Neprimé ndklady na rozdil od nédkladi pfimych nelze pfimo pfifadit k urcitému
nakladovému objektu. Jejich cilem je zajistit pribéh podnikatelského procesu v SirSich
souvislostech (Drury, 2015, s. 27; Synek, 2011, s. 82). Jsou vynakladany v celkové vysi,
ktera se tyka vétsiho mnozstvi aktivit ¢i vykona a jejich piitazeni ptislusné aktivité probiha
pomoci matematicko-technickych metod (Cechova, 2011, s. 77). Do neptimych nakladd

obvykle zatazujeme prevaznou cast rezijnich naklada (Kral, 2010, s. 77).

Existuji dvé pfi€iny, pro¢ nelze nepfimé néklady piimo alokovat ke konkrétnimu vykonu.
V prvé fadé€ je to z toho diivodu, Ze mezi ndkladem a objektem neexistuje jedine¢na vazba.
Druha pficina nastava v situaci, kdy neni mozné tuto jedinec¢nou vazbu identifikovat v ucetni
evidenci nakladl, eventualné kdyz neni identifikace dle nakladového hlediska pro podnik

vyznamna (Popesko a Papadaki, 2016, s. 37).

Rozdil mezi ucelovym a kalkula¢nim ¢lenénim néklad spociva v tom, ze u ucelového
Clenéni se naklady vztahuji k jednici vykonu, zatimco v rdmci kalkula¢niho ¢lenéni se

naklady vztahuji vici druhu vykonu, tedy k vice jednicim (Popesko a Papadaki, 2016, s. 36).

2.3.4 Clenéni nakladi ve vztahu k objemu vyroby

Dalsi mozné ¢lenéni nakladl je podle vztahu k objemu vyroby. Relativné Casto je nezbytné
predikovat, jakym zptisobem se budou dané naklady vyvijet v souvislosti se zménou objemu
vykont. Podle toho zda objem cinnosti roste, ¢i klesd, mize urcity naklad rast, klesat nebo
zlstat konstantni. V rdmci pldnovani je nezbytné, aby mél vedouci pracovnik moznost
ptedpovidat chovani dané¢ho nakladu a pokud lze o¢ekavat zménu nékladi, je tieba, aby

dobte odhadnul, v jaké mife se ndklady zméni (Garrison, Noreen a Brewer, 2010, s. 46).
Ve spojitosti s timto ¢lenénim se jednd zejména o tlohy, které slouzi pro stanoveni:

e minimalni ceny,

e bodu zvratu a pozadované vyse zisku,

e maximalni vyse fixnich nakladd pfi ur¢itém objemu
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e maximalni vySe variabilnich nakladi na jednotku.

Na zakladé toho, jak jsou naklady z&vislé na zméné objemu vyroby, rozliSujeme naklady na

fixni, variabilni a smiSené (Fibirova, 2015, s. 152-153).
Variabilni naklady

Variabilni naklady ptredstavuji typ ndkladi, ktery je specificky tim, ze se méni v pfimém
vztahu ke zmén¢ vykonu produktivity ¢i objemu ¢innosti. Celkové variabilni naklady klesaji,
¢1 stoupaji na zakladé toho, jak roste nebo klesa objem. OvSem naklady na jednotku vykonu
zustavaji neménné (Crosson a Needles, 2014, s. 164). Z toho lze usoudit, Ze celkové naklady
jsou linearni a variabilni néklady pfipadajici na jednotku jsou konstantni (Drury, 2015, s.

29).

V praxi se béZné setkame se ttemi druhy celkovych variabilnich ndkladd. Prvnim z nich jsou
variabilni naklady proporcionalni, které se méni piimo Umérné se zménou objemu
vyroby. Pfikladem miiZe byt ikolova mzda délniki. Dal§im druhem jsou variabilni naklady
podproporcionalni, které rostou pomaleji, pokud dojde ke zvySeni objemu provadénych
vykoni. Jednd se naptiklad o situaci, kdy z divodu riistu objemu produkce je nutné objednat
vice materidlu a dodavatel nabidne mnoZstevni slevu. Posledni druh jsou variabilni naklady
nadproporcionalni. Ty jsou protikladem k ndkladiim podproporcionélnich, a to tim, ze
rostou rychleji nez objem vyroby. Typickym piikladem je mzda vyrobnich délnikt, a to za
situace kdy roste objem produkce a je potfeba zavést nocni smény (Kral, 2010 s. 73;

Vochozka a Mulac, 2012, s. 79).
Fixni naklady

Fixni néaklady zlstdvaji konstantni pfi riizném rozsahu c¢innosti v ramci stanoveného
casového obdobi. Zmény v aktivitdich tyto nédklady neovliviiuji. Fixnimi naklady jsou
napiiklad odpisy budov, ndklady na pojisténi, mzdy fidicich pracovniki a naklady na
reklamu. Na rozdil od celkovych variabilnich ndkladi jsou celkové fixni ndklady pro veskeré
jednotky vykonu stejné, kdezto fixni ndklady na jednotku se snizuji umérné v zavislosti na
rist objemu vykonu. V ramci rozhodovani je pifinosnéjsi pracovat s celkovymi fixnimi
naklady nezZ s jednotkovymi ndklady. Je to z toho divodu, ze jednotkové fixni naklady
nezlstavaji stejné, a proto je nezbytné tyto naklady interpretovat s jistou opatrnosti (Drury,

2015, s. 30-31).
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Tyto ndklady byvaji také oznaCovany jako néklady kapacitni, pohotovostni, poptipadé
naklady provozni pfipravenosti, jelikoz vznikaji proto, aby zabezpecily stanovené podminky

pro efektivni priabéh podnikatelského procesu (Kral, 2010, s. 76).
Fixni néklady se dale déli na dv¢ kategorie:

e Utopené fixni naklady predstavuji typ fixnich nakladd, ktery se obvykle vynaklada
pred zahajenim podnikatelského procesu, kterym mize byt napiiklad koupé stroje,

budovy, informa¢niho systému apod.

e Vyhnutelné fixni naklady na rozdil od utopenych fixnich ndkladl jsou Casové
mnohem tésnéji spjaty s vydaji potifebnymi na jejich thradu. Jedné se napiiklad o

dasové mzdy zaméstnancti (Strouhal, Zidlicka a Cardova, 2014, s. 199).

Fixni ndklady se mohou zménit a to za situace, kdy dojde ke zméné vyrobni kapacity, nebo
nastanou rozsahlé zmény ve vyrobnim programu. Tento proces nema plynuly prib¢ch, ale
nahly, proto se o téchto ndkladech uvadi, Ze se méni tzv. skokem. Z toho diivodu se tato
specificka kategorie nakladii oznacuje jako skokové fixni naklady. Dle téchto poznatka
muzeme fict, ze déleni na fixni a variabilni ndklady je mozné jen v kratkém Casovém obdobi,

jelikoz z dlouhodobého hlediska jsou vSechny néklady variabilni (Synek, 2011, s. 87).
SmiSené naklady

V praxi se Casto objevuje, ze urcita ¢ast nakladovych polozek v podniku obsahuje jak fixni,
tak 1 variabilni slozku nakladt. Fixni ¢ast pisobi uz od nulového objemu vykonl a
s rostoucim objemem se pak postupné pfipojuje variabilni ¢ast. Do téchto nakladlt patii
zejména elektricka energie, telefonni poplatky ¢i naklady na topeni (Crosson a Needles,

2014, s. 167; Hruska, 2016, s. 60).
Nakladova remanence

V ramci problematiky fixnich ndkladi je nutné upozornit na tfi pojmy, které se v podnicich

vyskytuji:
e relativni uspora fixnich nékladd,
e nevyuzité fixni ndklady,
e remanence nakladu.

Pokud roste objem produkce a fixni naklady zlstavaji neménné, dochazi k relativni ispore

fixnich nakladu.
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Nevyuzité fixni naklady predstavuji tu cast celkovych fixnich nékladi, jez odpovida
nevyuzité vyrobni kapacité. Pro fidici pracovniky slouzi jako podklad pro stanoveni vyse

vyrobnich kapacit, tak aby bylo dosazeno jejich plného vyuziti (Synek, 2011, s. 88).

Nakladova remanence byva rovnéz nazyvana jako ,sticky costs®. Jedna se o jev, kdy pfi
nartistu objemu produkce dojde ke zvyseni nakladi, avsak pokud objem produkce poklesne,
je jejich pokles proporcionalné nizsi nez pii zvyseni objemu (Synek, 2011, s. 88). Novak a
Popesko (2014, s. 99-100) uvadi, ze jde naptiklad o specifickou pracovni silu, kterou je
potieba najmout v obdobi riistu. Mlize se jednat o obsluhu vyrobnich stroji nebo skladniky.
Upozoriiuji na to, ze je nemozné stav téchto pracovnikl snizit v obdobi poklesu objemu a
prodeje, jelikoz se musi zohlednit vypoveédni doba zaméstnanci. Z toho diivodu tyto naklady

nemohou dosahnout stejného poklesu jako objem vyroby.

2.3.5 Clenéni naklada z hlediska manaZerského rozhodovani

Autofi Popesko a Papadaki (2016, s. 47) 1 Kral (2010, s. 86) jsou toho nazoru, ze tohle
¢lenéni ndkladi je specifické tim, ze vznikd na zakladé¢ odhadu nédkladi posuzovanych
alternativ, a nikoliv zredlnych hodnot, evidovanych v ucetnictvi podniku. Manazerské
Clenéni nakladii vzniklo, jelikoz Ucetni naklady jsou pro vSechna budouci manazerska
rozhodnuti nevyhovujici (Synek, 2011, s. 85). Z pohledu rozhodovani lze naklady
klasifikovat dle jejich dtlezitosti pro urcita rozhodnuti. Do této skupiny spadaji relevantni a

irelevantni naklady (Drury, 2015, s. 34).

Relevantni naklady jsou naklady, které jsou vynalozeny v budoucnosti a pii piijeti ur¢it¢ho
rozhodnuti se zméni (Drury, 2015, s. 34). Urcitou formou relevantnich naklada predstavu;ji
tzv. rozdilové néklady, které jak uz z jejich nazvu vypovida, vyjadiuji rozdil naklada pied

zvazovanou zménou a po zmeén¢ (Kral, 2010, s. 87).

Irelevantni naklady pro zménu nejsou vyznamné k feSeni konkrétni rozhodovaci tlohy,
protoze jejich vySe zlistdva stejnd, a to bez ohledu na piijatou variantu. Pokud by se tyto
naklady zatadily do rozhodovaciho procesu, je mozné, ze by doslo ke zkresleni skute¢nosti.
K irelevantnim nakladiim se vztahuji utopené naklady, které jiz byly v minulosti vynalozeny
a nemohou byt zménény budoucim rozhodnutim. Jedna se naptiklad o odpisy fixnich aktiv

(Popesko a Papadaki, 2016, s. 48-49).

Mezi dalsi skupiny ndkladd, které se objevuji vramci manaZerského rozhodovéni, jsou
napiiklad imputované ndklady, vdzané ndklady, oportunitni nadklady a néklady kalkula¢ni

(Popesko a Papadaki, 2016, s. 49-51).
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Imputované naklady jsou naklady odvozené, které lze identifikovat s konkrétnim
rozhodnutim. Tyto néklady maji vliv na vysledky podniku v Sir§ich souvislostech, kterou

s sebou prinasi zvolené rozhodnuti (Popesko a Papadaki, 2016, s. 50).

Vazané naklady predstavuji budouci naklady, které vznikaji dle rozhodnuti uskute¢nénych
v soucasnosti. Jde naptiklad o naklady vztahujici se na konstrukéni nebo technologické
feSeni vyrobkl, které zasadné ovliviiuji budouci vysi nakladu pii jejich vyrobé (Kral, 2010,
s. 91).

Oportunitni naklady neboli nédklady ob&tované pftilezitosti vychazi z odliSného ptistupu
k ndkladim ve finan¢nim a manazerském ucetnictvi (Popesko a Papadaki, 2016, s. 50).
Reprezentuji hodnotu, ktera byla obétovana pti uziti zdroje na nejlepsi moznou alternativu.
Lze fici, Ze kazda varianta obsahuje naklady obétované ptilezitosti (Synek a Kislingerova,
2015, s. 49). Tyto naklady nachazi své vyuziti napiiklad v ramci optimalizanich

sortimentnich rozhodnutich, kdy podnik m& omezené zdroje (Kral, 2010, s. 89).

Kalkula¢ni druhy nakladi se v praxi vyuzivaji pti tvorbé nakladovych kalkulaci. V ramci
manazerského ucetnictvi jsou vykazovany v jiné hodnoté nez v tcetnictvi finan¢nim, nebo

se tyto néklady ve finan¢nim ucetnictvi viibec neeviduji (Popesko a Papadaki, 2016, s. 51).
Landa (2014, s. 247) uvadi jako kalkula¢ni druhy:

e kalkula¢ni aroky

e kalkula¢ni odpisy

e kalkula¢ni najemné

e kalkula¢ni rizika

e kalkulaé¢ni mzdy
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3 NASTROJE RiZENI NAKLADU

V piedchozi ¢asti byla zminéna skutecnost, ktera je nutna pro efektivni fizeni nakladd. Tim
je korektni rozpoznani nakladii a jejich spravna klasifikace. Piredesla kapitola se zabyvala
charakteristikou nakladu, nasledujici kapitoly se budou zabyvat pravé jejich fizenim, a to
konkrétn¢ kalkulacemi. Kromé¢ kalkulaci se mezi zakladni néstroje fizeni nékladu zarazuji i
rozpocty, limity nakladl, technickohospodaiské normy, bod zvratu a vyuziti kapacity.

(Synek a Kislingerova, 2015, s. 188)

3.1 Kalkulace nakladu

Martinovi¢ova, Kone¢ny a Vaviina (2014, s. 68) povazuji kalkulace za jeden z nejstarSich a
nejvice vyuzivanych prosttedkli slouzici pro efektivni fizeni nakladd. Kalkulace tedy

pfedstavuje ¢innost uréenou pro stanoveni nakladii na konkrétni vykon.

V obecném znéni lze kalkulaci definovat jako zjisténi ¢i stanoveni nakladi, marze, zisku,
ceny, nebo jiné hodnotové veli¢iny na jednotku vykonu, kterd je vyjaddiend v naturdlnich
jednotkach (Fibirova, 2015, s. 197). Na druhou stranu autor Landa (2014, s. 266)
charakterizuje kalkulaci jakozto nastroj slouzici pro propocet nakladl, prospéchu, zisku ¢i
ostatnich finan¢nich velicin, a to za vyrobek, praci nebo sluzbu ¢i jinak naturaln€ vyjadieny

vykon.

Kalkulace jsou zakladni nastroj pro vykonnostni fizeni a jsou aplikovany v podnicich, kde
neni v silach managementu firmy stanovit cenu vyrobku & sluZeb bez jejich uziti (Cechova,
2011, s. 85-86). Pro zpracovani kalkulace se vychazi z relevantnich dat a udaji z oblasti
ucetnictvi, marketingové ¢innosti, vyrobni ¢innosti, distribu¢ni ¢innosti, dopravni ¢innosti a

také ze spravni ¢innosti (Kocmanova, 2013, s. 130).
Kalkulaci je mozné chapat ve tfech zékladnich aspektech, kde se jedna o

e C(Cinnost, jeZ se orientuje na stanoveni a zjiSténi ndkladi a dalSich hodnotovych

veli¢in na konkrétni vykon,
e Vysledek vypoctu celkovych nakladii na kalkulacni jednici

e Separovanou cast informaéniho systému firmy, kterd se nachdzi v manaZerském
ucetnictvi, ale na druhou stranu je nenahraditelnou diky svému informa¢niho obsahu

a jeho vyuziti (Cechové, 2011, s. 86; Strouhal a Boksova, 2015, s. 131).

V praxi kalkulace slouzi pro mnoho manazerskych uloh, naptiklad:
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e Pii tvorbé vnitropodnikovych cen

e Piifizeni hospodarnosti jednicovych nakladii kalkulace
e Pfi vytvareni plant a rozpocti

e Piinavrzeni ceny pro externi odbératele

e Pro ucely rozhodovani o objemu a struktufe vykonti

e Pii ocenéni aktiv vzniklych vlastni ¢innosti (Soljakova a Fibirova, 2010, s. 196).

3.2 Predmét kalkulace

Predmét kalkulace predstavuje veskeré druhy jak uz dil¢ich, tak i finalnich vykont, které
podnik vyréabi ¢i provadi. S ohledem na charakter produkce miize mit predmét kalkulace
riznou podobu. Muze to byt jeden vyrobek, skupina vyrobkt, nebo dokonce findlni vykon
pro konkrétniho zakaznika, ktery je typicky pro zdkaznicky orientovanou kalkulaci (Landa,

2014, s. 267).
Predmét kalkulace je definovan nejen kalkulacni jednici, ale 1 kalkulovanym mnozstvim.

e Kalkulaéni jednici je konkrétni vykon, na né¢hoz se urcuji a zjistuji naklady a dalsi

hodnotové veliCiny.

e Kalkulované mnozstvi obsahuje pfislusny pocet kalkulacnich jednic, pro néz se
urcuji celkové naklady (Landa, 2014, s. 267; Strouhal, Zidlicka a Cardova, 2014, s.
201).

Cechova (2011, s. 87) klade diiraz zejména na vyznam stanoveni kalkulovaného mnoZstvi
v ramci uréovani podilu fixnich nakladt na jednotku vykonu, protoze nelze tyto fixni

naklady vnést do vztahu k jednotlivym produktim.

3.3 Kalkulaéni systém

Kalkulaéni systém ptedstavuje pro podnik informaéni nastroj, jehoz ukolem je fidit
hospodarnost a ekonomickou efektivnost provadénych vykoni (Strouhal a BokSova, 2015,
s. 140). V ramci kalkulaci je nezbytné umét u nich rozpoznat, zda jsou zékladem pro
strategické fizeni, stfednédobé a operativni fizeni, nebo slouzi pro kontrolu provadénych
vykonil podniku. Obrazek 1 zobrazuje ¢lenéni kalkulaci ve vztahu k obdobi, ve kterém jsou

sestaveny, a jak je lze vyuzit pro fizeni ndkladi (Kral, 2010, s. 192).
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Kalkulace

Naklada Ceny

Predbézna Vysledna

Propoctova Planova Operativni

Realnych
naklada

Cilovych
nakladua

Obréazek 1 Clenéni kalkulaéniho systému (Kral, 2010, s. 192)
3.3.1 Predbézna kalkulace

Tento typ kalkulaci se sestavuje pied zahdjenim vyroby nebo jiného procesu. Podrobnéji se
¢leni dle ukold, které vykonavaji a dale podle moznosti jejich sestaveni (Fibirova, 2015, s.
240). Ke stanoveni piedbézné kalkulace se vychazi z planovanych nédklada, dle technicko-
hospodarskych norem spotieby a vykont. Pii uzsim sortimentu a zna¢né pravdépodobnosti

opakovani vyroby se jeji uplatnéni vyrazné zvysuje.

Predbézné kalkulace zahrnuji kalkulace propoctové, planové a operativni (Kocmanova,

2013, s. 130).
Propoctova kalkulace

Propoctova kalkulace ma za cil vypracovat cenovy ndvrh nové zavadéného eventudlné
individudlné provadéného vykonu pied zahdjenim konstrukéni a technologické ptipravy
vyroby, tedy v dobé&, kdy jesté neexistuji pfislusné normy spotieby (Landa, 2014, s. 268-
269).

Planova kalkulace

Tvofti zaklad k vytvotfeni podnikového rozpoctu, a to zejména pro stanoveni vySe pitimych
jednicovych nékladd. Pii tvorbé této kalkulace se vychdzi z technicko-hospodaiskych
norem. Planové kalkulace jsou zisadni pro vyrobky, které se budou opakované vyrabét

v prubehu delsiho ¢asového intervalu (Kocmanové, 2013, s. 130-131; Kral, 2010, s. 199).
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Cil této kalkulace je zejména v navaznosti na takticky plan prodeje a vyroby podat informace
pro sestaveni hlavniho, podnikového rozpoctu (Synek, 2011, s. 116). Popesko a Papadaki
(2016, s. 69) dodavaji, ze na rozdil od kalkulaci propoc¢tovych jsou planové kalkulace zna¢né

detailné;jsi.
Operativni kalkulace

Operativni kalkulace vyjadiuje piedem stanovenou vysi nakladu, kterd odpovida konkrétnim
konstrukénim, technologickym a vyrobnim pifedpokladim (Sodomka a Klc¢ova, 2010, s.
157). Bézné se zpracovava v prubc¢hu vyroby urcité série vyrobk, a to z toho divodu, aby

se zachytily zmény ve vysi pfimych naklada (Popesko a Papadaki, 2016, s. 69).

3.3.2 Vysledna kalkulace

Jedna se o takovou kalkulaci, ktera se sestavuje az po skonceni vyroby. Soucasti vysledné
kalkulace jsou vzdy skute€né vynaloZzené ndklady pfipadajici na jednotku vykonu
(Kocmanova, 2013, s. 131). Tento druh kalkulaci plni dilezitou funkci v zakazkovém
systému vyroby s dlouhym vyrobnim cyklem. Jelikoz je komplikované urcit budouci
naklady vyrobnich cykla, je nezbytna jejich nasledna kontrola a komparace se skutecnosti

(Sodomka a Klcova, 2010, s. 157).

3.4 Struktura nakladu v kalkulaci

Struktura nakladii se mize v podnicich lisit, nebot’ zalezi na uzivateli a rozhodovaci uloze,
kterou bude podnik prostfednictvim kalkulace fesit (Kral, 2010, s. 138). Obecné plati, ze ¢im
podrobné;jsi bude vyobrazeni struktury nakladi, tim snaze bude kalkulace pochopitelna a
aplikovatelna pro ucely manazerského rozhodovani (Popesko a Papadaki, 2016, s. 70).
Autorky Fibirova (2015, s. 215) a Cechova (2011, s. 96) tvrdi, Ze strukturu jednotlivych
nakladovych polozek vyjadiuje kazdy podnik individualné v tzv. kalkulaénim vzorci. Tento
pojem predstavuje urcité usporadani patficnych typa ndkladi, které ptipadaji na konkrétni

vykon (Landa, 2014, s. 269).
Zakladnimi typy kalkula¢nich vzorct jsou:
e Typovy kalkula¢ni vzorec
e Retrogradni kalkulaéni vzorec
e Kalkula¢ni vzorec odd¢€lujici fixni a variabilni naklady

e Dynamické kalkulace
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e Kalkulace se stupniovitym rozvrstvenim fixnich nakladt (Landa, 2014, s. 269).

3.4.1 Typovy kalkulaéni vzorec

Typovy neboli v§eobecny kalkula¢ni vzorec predstavuje vzorec pro kalkulaci ceny, kdy se
jedna o tzv. ndkladovou cenu, kterd se urcuje na zaklad¢ principu secteni naklada a zisku.
Pouziti nakladové ceny je mozné, pokud cena neni pfedem stanovena trhem. Nakladova cena
je bézna pro zakazkovou vyrobu, kde se zisk pfipocita k nakladiim tak, aby se zajistila
poZadovana vynosnost kapitalu (Synek, 2011, s. 101). Podstatny prvek zminéného vzorce je

rozde€leni neptimych néakladi do tii vrstev (Popesko a Papadaki, 2016, s. 71).

Pfimy material
Pfimé mzdy

Ostatni piimeé naklady

T

Vyrobni (provozni) rezie

Vlastni naklady vyroby

Spravni rezie

= Vlastni naklady vykonu
6. Odbytové naklady

= Uplné viastni niklady vykonu
Fisk (ztrata)

= Cena vykonu (zakladni)

Obrazek 2 Typovy kalkula¢ni vzorec (Kral, 2010, s. 138)

3.4.2 Kalkulaéni vzorec oddélujici fixni a variabilni naklady

Z nazvu jiz vidime, Ze tento typ kalkula¢niho vzorce separuje fixni a variabilni naklady.
Rovnéz byva oznacovan jako kalkulace variabilnich nakladd. Tohle oddé€leni fixnich a
variabilnich nékladi je klicové zejména pro feSeni rozhodovacich tiloh na existujici kapacité
a je vhodné pro ucely sledovani vztahu nékladl vykonu k stupni vyuziti fixnich zdroji. Na
bazi této myslenky funguje 1 dynamické kalkulace a kalkulace se stupfiovitym rozvrstvenim

fixnich nakladt (Kral, 2010, s. 141; Popesko a Papadaki, 2016, s. 73).
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CENY PO UPRAVACH

- Variabilni naklady vyrobku
- Primeé jednicové naklady
- Variabilni rezie

Marze (kryei prispévek)

- Fixni naklady v priméru pfipadajici na vyrobek

ZISK v pruméru piipadajici na vyrobek

Obrazek 3 Kalkula¢ni vzorec oddélujici fixni a
variabilni nédklady (Popesko a Papadaki, 2016, s. 74)

3.4.3 Kalkulace se stupniovitym rozvrstvenim fixnich nakladua

Tato forma kalkulace je obménou kalkulace variabilnich ndkladd. OdliSuje se predevSim tim,
ze neposuzuje fixni naklady jako nedélitelny celek. Kalkulace se stupiiovitym rozvrstvenim
fixnich nakladt se snazi odd¢lit fixni naklady alokované podle principu pficinné souvislosti
od fixnich nékladu, které jsou ptifazovany na zaklad¢ odlisnych principti. Detailngji je pak
v kalkulacich ¢lenéna ptedevSim prvni skupina nakladii podniku, a to podle toho, zda byly
fixni naklady vyvolany uréitym druhem vyrobku nebo skupinou vyrobki. Cast fixnich
nakladi, ktera nema blizky vztah k jednotlivym vykoniim a jsou pfi¢itany pomoci principi
uhrady ¢i primérovani, se kalkuluji oddélené (Kral, 2010, s. 142). Obrazek 4 zobrazuje

podobu toho kalkula¢niho vzorce.

CENA PO UPRAVACH
-Variabilni naklady vvkonu (pfimé, var. refie)

Mariel
- Fixnd naklady vvkonu

Marie Il
- Fixni naklady skupiny vyrobk

Marze I11
-Fixni naklady podniku

ZISK (ztrata) na jednotkn vikonu

Obrazek 4 Kalkulace se stupiiovitym rozvrstvenim
fixnich nakladt (Kral, 2010, s. 142)
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3.4.4 Retrogradni kalkula¢ni vzorec

Retrogradni kalkulacni vzorec se orientuje na kalkulaci ceny, kterd je ovlivnéna trovni
zisku, ktery je pro podnik podstatny k dosazeni pozadované vynosnosti kapitalu. Rovnéz se
vyse ceny odviji od uzitku, ktery jednotlivy vykon pfinasi zdkaznikiim a stejné tak od cen
(Kral, 2010, s. 140). Vzorec je zalozen na principu odecitani nakladovych polozek z ceny
vykonu. Polozka fixnich nakladii se mnohdy rozdéluje detailnéji nejen dle charakteru
nakladd, ale také dle urovné, ktera vyvola jejich vznik, z ¢ehoz je ziejmé, jak vykon dokaze
naklady uhrazovat (Soljakova a Fibirova, 2010, s. 198). Popesko a Papadaki (2016, s. 73)
dodavaji, ze principy tohoto vzorce nachazi své uplatnéni v kalkulaci cilovych nakladd, ktera

se objevuje predevsim v automobilovém nebo elektrotechnickém primyslu.

3.4.5 Dynamicka kalkulace

Zékladem dynamické kalkulace je ¢lenéni nakladti na pfimé a nepfimé naklady. Tato
kalkulace se dale rozSifuje do jednotlivych fazi vyrobniho procesu a jeji schopnost je
odpoveédet na otdzku, jak budou néklady v jednotlivych fazich ovlivnény, pokud dojde ke
zméné objemu provadénych vykont (Cechova, 2011, s. 97; Popesko a Papadaki, 2016, s.
74).

3.5 Alokace nakladu

V ramci procesu ptirazovani nakladi k predmétu kalkulace se zabyvame dvéma zakladnimi

otazkami, kterymi jsou:
1. Jakym zptisobem alokovat naklady na kalkula¢ni jednici?
2. Pro¢ dochazi k pfifazovani ndkladd na kalkulaéni jednici? (Cechova, 2011, s. 87).

Alokace nékladii je proces pfifazovani ndkladd k uréitym vykonim. V soucasné dobé
predstavuje jeden ze zdkladnich problémi nédkladového tizeni. Hlavnim cilem ndkladové
alokace je zprostfedkovat informace o ndkladech, které jsou pro dané rozhodnuti podstatné
(Landa, 2014, s. 268). S timto tvrzenim souhlasi 1 autor Kral (2010, s. 131), ktery apeluje na
to, Ze neexistuje vylozené& korektni, ¢i chybny zplsob piirazeni nakladi ptisluSnému vykonu.
Kazda alokace musi respektovat vztah ndklada k objektu a zejména rozhodovaci ulohu, jenz

resi.
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3.5.1 Principy alokace

Popesko a Papadaki (2016, s. 63) tvrdi, ze kazdy z principii alokace vychazi z urcitych
predpokladii, a proto se kazdy z nich aplikuje v odlisSnych situacich. Principy alokace se

rozd¢€luji na tfi zakladni skupiny:

e Princip pri¢inné souvislosti — jedna se o zakladni princip alokace nepfimych
nakladi. Na zékladé tohoto principu jsou naklady pridélovany samostatnym
objektim alokace podle vySe nakladid, které objekt vyvolal. Aplikace principu
pficinné souvislosti je nejefektivnéjsi, a to pfevazné v ramci feSeni rozhodovacich
tloh (Soljakova a Fibirova, 2010, s. 201). Autor Kral (2010, s. 132) pak dodava, Ze
pokud podnik zjisti, ze neni mozné tento princip aplikovat, tak bude zvazovat jeden

z nasledujicich dvou principti.

e Princip unosnosti — na rozdil od principu pfi¢inné souvislosti, se zabyva odpovédi
na otazku, jakou vysi nakladi je objekt schopen ,,unést* napt. v prodejni cené (Kral,
2010, s. 132). Byva aplikovan pfevazné v reprodukénich tlohéach, a také v tlohach
tykajici se obhajoby ceny (Cechova, 2011, s. 93).

e Princip primérovani — vyuziva se az tehdy, pokud nelze aplikovat ani jeden
z predeslych principti (Cechova, 2011, s. 93). Princip primérovani nam odpovida na
otazku, jaké néklady v priméru ptipadaji na konkrétni vyrobek (Popesko a Papadaki,
2016, s. 63). Autor Kral (2010, s. 133) podotyka, Ze se princip primérovani vyuziva
pirevazné pii zpracovani vyslednych kalkulaci, vyjimecné pak v predbéznych

propoctech.

3.5.2 Alokacéni faze

Alokaéni fazi se oznacuje jednotliva ¢ast celkového procesu ptifazovani ndkladi findlnim
vykontim, které se snazi vyjadfit pfi¢innou souvislost mezi odpovidajicim vykonem a
naklady (Landa, 2014, s. 268). Cechova (2011, s. 93) tvrdi, Ze pfifazovani nakladi prochazi
ttemi fazemi, tedy pokud, jak prohlasuji Popesko a Papadaki (2016, s. 62), mezi alokacni

faze zafazujeme rovnéz piitazovani ptimych nakladl v prvni alokacni fazi.

V ramci prvni alokaéni faze dochazi k pfirazeni pfimych néklada takovému objektu, ktery
vyvolal jejich vznik. Objektem nékladové alokace mize byt tvar ¢i dil¢i aktivita Gtvaru.
Muze se také jednat o findlni vyrobek, a to pfevdzné u spotieby jednicového materialu,

popiipade jednicovych osobnich nékladi (Kral, 2010, s. 133).
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Druha faze se snazi co nepfesnéji vyjadiit vztah mezi jednotlivymi objekty alokace a
objektem, kvili kterému vznikly. Tento objekt pak slouzi jako zprostiedkujici veli€ina, ktera
znazornuje souvislost mezi findlnimi vykony a jejich nepfimymi naklady (Popesko a

Papadaki, 2016, s. 62).

Treti a posledni faze usiluje o co nejptesnéjsi vyjadireni podilu nepiimych naklada, které
nalezi konkrétnimu druhu vyrabéného ¢i provadéného vykonu (Kral, 2010, s. 133). Podle
autori Popeska a Papadaki (2016, s. 62) tfeti faze ptredstavuje alokaci nakladid ze
zprostiedkovatele, kterému byly néaklady pfifazeny ve druhé fazi, pfimo konkrétnimu

vykonu.

Cechova (2011, s. 93) dodava, ze druha a tieti faze vlastné pfitazuje nepfimé naklady, které
neni mozné jednoznacné identifikovat s jednotkou vykonu, a to pomoci tzv. rozvrhové

zékladny.

3.5.3 Rozvrhova zakladna

Ptimé naklady maji presné vymezen vztah k uréitému vykonu, tim padem je jejich pfifazeni
ke kalkula¢ni jednici pomérn€ snadny a piesny proces. Oproti tomu nepiimé naklady piimo
prifadit k vykonu nelze. V této situaci je nutné pomoci urcité metody neboli kli¢e tyto
néklady rozvrhnout na jednotlivé predméty alokace (Cechova, 2011, s. 88.). Pro tohle
piifazeni, které vyuziva zprostfedkujici veli¢inu, Casto nazyvanou rozvrhova zakladna,
pouzivame pojem nakladova alokace. Pokud se aplikuje vztahova veliCina, ktera je
skute¢nou pricinnou vzniku nakladii, pak hovofime o alokaci podle pficinné souvislosti.
Naopak, pokud tomu tak neni, jedna se o arbitrarni neboli svévolnou alokaci (Popesko a

Papadaki, 2016, s. 62).

V praxi se setkdvame s rozvrhovymi zdkladnami vyjadfenymi v naturdlnich a penéznich
jednotkach. Typickym piikladem naturalni zékladny jsou kusy, kilogramy nebo strojové
hodiny. V penéznich jednotkdch jsou vyjadieny naptiklad vynosy z realizace, mzdy ¢i

jednicovy material (Landa, 2014, s. 268; Strouhal, 2013, s. 107).
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4 KALKULACNI METODY

Kalkula¢ni metodou se rozumi zpiisob stanoveni hodnotové veliiny na konkrétni vykon.
Vzniklo mnoho kalkula¢nich metod, které vyuzivaji rlznych zplsobd pro alokovani
rezijnich nakladd. At uz se jedna o velmi jednoduché metody, ¢i o metody sofistikovanéjsi,
kazda z nich mé své vyhody a nevyhody. Metoda kalkulace by méla byt zvolena s ohledem
na specifika spolec¢nosti a informacni potiebu manazerti (TAICU, 2014, s. 72). To potvrzuji
1 Popesko a Papadaki (2016, s. 59), ktefi tvrdi, Ze by kalkulace mé&ly vychazet z charakteru
podniku a zplisobu jejiho praktického vyuZziti.

Nyni budou postupné rozebrany zakladni typy kalkulacnich metod. Existuji dvé hlediska,

kterymi jsou kalkulace rozliSovany:
e kalkulace uplnych nakladii (absorpcni kalkulace),

e kalkulace netuplnych nakladl (neabsorp¢ni kalkulace) (Synek, 2011, s. 116).

4.1 Absorp¢ni metody kalkulace

Fibirova (2015, s. 202) tvrdi, Ze kalkulace plnych nakladi neboli absorp¢ni kalkulace,
piifazuje konkrétnimu vykonu naklady, které byly vynalozeny v souvislosti s jeho vznikem.
Naopak Popesko a Papadaki (2016, s. 77) tvrdi, Ze obsahem absorp¢ni kalkulace jsou
veSkeré naklady podniku. Vanderbeck (2013, s. 524) dodava, ze samotné absorpcni
kalkulace jsou specifické tim, Ze vSechny vyrobni néklady jsou pfifazeny vykonu a neklade

se diiraz na klasifikaci nékladii na fixni a variabilni.

Vyuziti kalkulace plnych nakladi je vhodné zejména v situacich kdy:
e Analyzujeme nakladovou narocnost findlnich vykont z dlouhodobého hlediska.
e Stanovujeme ceny individualné provadénych zakazek.
e Vyjadifujeme, jak jsou nédklady vazany ve vnitropodnikovych zasobach.

e Znazornujeme z dlouhodobého hlediska ptinos, ktery maji proddvané vykony

k celkovému zisku.
e Zobrazujeme zménu stavu vnitropodnikovych zasob.
e Resime reprodukéni ulohy (Kral, 2010, s. 151-152).

S vyuzitim kalkulace plnych nékladl se poji také nékteré nedostatky a omezeni. UZ samotna

alokace nepiimych fixnich nakladii je komplikovana, jelikoz neexistuje jasna vazba nakladt
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na konkrétni vykony (Popesko a Papadaki, 2016, s. 79). Dalsi nedostatek je spojen s jejich
vyuzitim v rdmci feSeni uloh na existujici kapacité, které fesi naptiklad skladbu budouciho
sortimentu. Pfi aplikaci kalkulace plnych nakladi v tzv. motivaénich ulohach dochazi
k vyskytu nejednoznacnych vysledki (Kral, 2010, s. 152). Dalsim nedostatkem dle Fibirové
(2015, s. 203) je statické zobrazeni kalkulovanych hodnotovych veli¢in. To znamena, Ze je
mozné, ze se skute¢ny objem vykont a zaroven i jejich skladba mtize lisit od predikovaného,
coz muze vyvolat ve vystupech kalkulace znané rozdily vznikajici ve spojitosti s fixnimi

naklady.

4.1.1 Kalkulace prostym délenim

Kalkulace prostym délenim patii mezi nejjednodussi kalkulaéni metody. Naklady na
kalkula¢ni jednici ziskdme prostym delenim celkovych nakladi mnozstvim kalkulacnich
jednic. Tato metoda se zpravidla vyuziva pro vypocet ostatnich jednicovych néaklada, ¢imz
muze byt naptiklad spotfeba pomocného materialu. Dale pokud podnik vyrabi podobné
vyrobky, tak pro vypocet vyrobni reZie. A v neposledni fad€ se pouziva pro vypocet reZijnich
nakladii u podniku vyrdbéjicich jeden druh stejnorodych vyrobku. Jedna se naptiklad o
cementarny, elektrarny, teplarny a piepravni firmy (Landa, 2014, s. 271). Metoda kalkulace
prostym délenim se nejvice aplikuje v hromadné vyrobé (vyroba elektrické energie, tézba

nerostnych surovin ¢i vyroba napoju,) (Synek, 2011, s. 104).

4.1.2 Kalkulace délenim s pomérovymi Cisly

Tato kalkulace je idealni pro podniky, které vyrabi mensi pocet vykont, které se od sebe
odliSuji naptiklad hmotnosti, jakosti nebo pracnosti. V ramci vytvaieni kalkulace jsou tyto
rozdilnosti zohlediiovany pomérovymi Cisly, ktera vymezuji vzajemny pomér vyse naklada
mezi jednotlivymi vykony. Zikladem pro uréeni pomeérovych c¢isel jsou objektivné
zjistitelné hodnoty, kterymi muze byt naptiklad spotfeba materidlu, ¢as nebo hmotnost

(Landa, 2014, s. 272).

4.1.3 Prirazkova kalkulace

Prirazkova kalkulace patii mezi nejcastéji uplathované koncepty kalkulace naklada vykonu.
Je vhodna pfi vyrobé riiznorodych vyrobki, a to zejména v hromadné a sériové vyrobé.
Rezijni naklady se na kalkulacni jednici pficitaji nepfimo pomoci tzv. rozvrhové zaklady,
vyjadiené penéZné nebo naturalné, a také pomoci vypoctenych reZijnich ptiraZek (Strouhal,

2013, s. 108; Synek, 2011, s. 168).
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Oba druhy rozvrhovych zdkladen maji své vyhody a nevyhody. Co se tyce penéznich
zakladen, ty jsou specifické svou jednoduchosti a presnosti zjiStovani, ale jejich znacnym
nedostatkem je slaby pri¢inny vztah a nestalost, jelikoz podléhaji ¢astym cenovym zménam.
Zakladny v naturdlnim vyjadieni se narocn¢ zjistuji, avSak oproti pené¢znim zakladnam

vylucuji ptisobeni cenovych vlivt (Fibirova, 2015, s. 222; Kral, 2010, s. 129).

4.1.4 Fazova metoda kalkulace a postupna metoda kalkulace

Ob¢ tyto kalkulacni metody se vyuzivaji v hromadné vyrob¢, kde je vyroba ¢lenéna na
nckolik fazi, které na sebe bezprostiedné navazuji. Jednd se tedy o metody, které jsou

pfizptisobeny specifickym vyrobnim podminkam (Popesko a Papadaki, 2016, s. 85).
Fazova metoda kalkulace

Fazova metoda kalkulace nachazi své uplatnéni ve stupiiové vyrobé, kde cesta k findlnimu
produktu vede skrze nékolik vyrobnich stupiitt (Synek, 2011, s. 105). Aplikuje se
v podnicich, které vyrabéji jeden nebo vice homogennich vyrobki, které jsou vysledkem
Clenitého procesu vyroby. Jelikoz se vyuziva vsituaci, kdy je rozpracovany vyrobek
piedavan od pocatecni faze do faze findlni, pfedmétem kalkulace nejsou vykony,
nybrz pravé tyto vyrobni faze. V kazdé fazi se pfimé naklady a vyrobni rezie sleduji zvlast,
kdezto spravni rezie se pfipocitava k celkovym ndkladim. Kalkulace jednotlivych fazi se
provadi samostatné¢ prostiednictvim prosté metody kalkulace, touto formou jsou tedy
stanoveny naklady na polotovary, které postupuji jednotlivymi fazemi. Celkové naklady pak
ziskame sectenim nakladii vSech jednotlivych fazi vyroby (Popesko a Papadaki, 2016, s.

85).
Postupna metoda kalkulace

Vyuziti této metody je typické pro technologicky a organiza¢né oddé€lené stupné vyroby, kde
v prubéhu kaZzdého stupné lze vykon prodat, ¢i ho v podobé polotovaru poslat do
nasledujiciho stupnég, kde se provede jeho kompletace. Podstatou postupné kalkulace je
kumulace nédkladi jednotlivych stupniii vyroby, coz znamend, ze celkové ndklady na
konkrétni vykon jsou stanoveny az findlnim stupném vyroby. Zasadou je, Ze vykony
pfedchoziho  stupné  predstavuji  materidlové  ndklady stupné  nasledujiciho

(Popesko a Papadaki, 2016, s. 85).
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4.1.5 Kalkulace sdruZenych vykont

Sdruzené vyrobky jsou charakteristické tim, ze jsou soucdsti jednoho vyrobniho procesu, a
to az do tzv. bodu rozdéleni (Popesko a Papadaki, 2016, s. 89). V ramci jednoho
technologického postupu ve sdruzené vyrobé dochazi ke vzniku nékolika druhi
vyrobkid. Vzniklé sdruzené néklady se poté rozvrhuji na jednotlivé vyroby pomoci od¢itaci

(zastatkové) metody nebo metody roz¢itaci (Synek, 2011, s. 110).
Rozcitaci metoda kalkulace

Rozcitaci metoda kalkulace se aplikuje ve sdruzenych vyrobach, kde nelze urcit, ktery
vyrobek je hlavni a ktery naopak vedlejsi. Celkoveé naklady jsou jednotlivym vyrobkim
rozvthovany pomoci pomérovych d&isel, které se stanovuji dle vyroben¢ho mnoZzstvi

vyrobki, cen apod. (Synek, 2011, s. 110).
Odc¢itaci metoda kalkulace

Odcitaci metoda kalkulace se vyuziva tehdy, kdyz je jeden vyrobek povazovan za hlavni a
ostatni vyrobky jsou vedlejsSimi produkty vyroby. V této metod¢ se od celkovych naklad
odecitaji vedlejsi vyrobky oceflované prodejnimi cenami. Vznikly rozdil pak
piedstavuje ndklady hlavniho vyrobku. Celkové naklady na kalkulacni jednici se vypocitaji
tak, Zze se ndklady na hlavni vyrobek vydé€li poctem kalkulanich jednic hlavniho
vyrobku. Jedna se o jednoduchou metodu, ovSem neposkytuje kontrolu nad naklady

vedlejsich vyrobkl (Synek, 2011, s. 110).

4.1.6 Dynamicka metoda kalkulace

Dynamicka kalkulace pracuje na bazi rozdéleni nakladl na pfimé a neptimé a klasifikace dle
fazi reprodukcniho procesu. Tato kalkulace je velmi podobna vSeobecnému kalkulacnimu
vzorci, ovSem doplituje jej odpovédi na otazku, jakym zplisobem budou naklady ovlivnény
v rdmci jednotlivych fazich zménami objemu provadénych vykont (Popesko a Papadaki,

2016, s. 74).

4.2 Neabsorpc¢ni metody kalkulace

Neabsorpcni metody kalkulace reaguji na urcité nedokonalosti kalkulaci plnych naklada.
Zakladni rozdil mezi nimi je, Ze fixni naklady jsou separovany od variabilnich nékladd, a to
ztoho diivodu, Ze mezi fixnimi naklady a kalkula¢ni jednici neexistuje pfi¢inna spojitost

(Kral, 2010, s. 156). Neabsorp¢ni kalkulace se déli na metodu kalkulace variabilnich
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nakladl a metodu kalkulace pfimych nakladt (Martinovi¢ova, Kone¢ny a Vaviina, 2014, s.

72-73).

Martinovicova, Kone¢ny a Vaviina (2014, s. 73) uvadi, Ze se neabsorp¢ni kalkulace zabyvaji

odpovéd'mi na nésledujici otazky:
e Jak se jednotlivé druhy vyrobki podileji na vysledku hospodateni podniku?
e Ktery vyrobni sortiment je optimalni?
e Je lepsi soucastky vyrabét nebo je nakoupit?
e Jaka je vySe minimalni prodejni ceny vyrobku?

e Vjaké posloupnosti je dobré zatazovat a vyfazovat vyrobni kapacity vramci

provozu?

Dle uvedenych otazek je evidentni, ze kalkulace netiplnych nakladii je podstatnd zejména
pro kratkodobé rozhodovani, operativni fizeni kapacit a pii rozhodujicich ulohach na

existujici kapacité (Popesko a Papadaki, 2016, s. 79).

S vyuzitim neabsorp¢nich kalkulaci se poji samoziejmé¢ i1 urcité nedostatky. Zmifime
napftiklad jejich orientaci pfevazné na kratkodobé rozhodnuti bez ohledu na strategické cile
podniku. Dale také fakt, ze se fixni naklady neurcuji vykonu, a tim se vymani z pozornosti
manazerd. Na zavér miizeme zminit kupiikladu nedostacujici vyuzitelnost o neuplnych

nakladech pfevazné v cenovych rozhodnutich (Popesko a Papadaki, 2016, s. 79-80).

4.2.1 Metoda kalkulace variabilnich naklada

Smyslem metody kalkulace variabilnich nékladi, rovnéz nazyvané kalkulace kryciho
ptispévku, je skute¢nost, Ze se fixni ndklady nevztahuji k produkeci a vykon ovliviiuyji jeding
variabilni naklady. Jelikoz se fixni naklady nevztahuji na mnozstvi produkce, nybrz na
casové obdobi, pfedstavuji pro podnik naklady, které jsou potiebné pro zajisténi podminek

vyroby a prodeje (Kral, 2010, s. 156-157).

S metodou kalkulace variabilnich nakladii se poji pojem piispévek na uhradu fixnich ndklada
a tvorbu zisku, ktery ziskdme tim, Ze od ceny odecteme variabilni naklady. Tento ptispévek
se na jednotku pfi zméné& objemu vyroby neméni, avSak dochazi ke zméné fixnich néklada
a zisku na jednotku. Rovnéz zobrazuje, jakou mirou kazdy vyrobeny kus pfispiva k tvorbé

zisku a jak k uhrazeni nepfimych nakladi. S vét§im podilem pfispévku k cené dochazi k
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diivéjSimu uhrazeni neptfimych nakladi, coz znamena diivéjsi vytvareni zisku

(Martinovicova, Konecny a Vavfina, 2014, s. 72).

Proces kalkulace variabilnich nakladt se déli do tfi fazi. V prvni fazi se stanovuji prispévky
na thradu fixnich nékladt a tvorbu zisku pro jednotlivé vykony. V ramci druhé faze dochazi
ke stanoveni celkového ptispévku na uhradu, ktery ptipada na veskeré vykony. A ve tieti
fazi se od celkového ptispévku na uhradu odectou ty fixni naklady, které se v predeslém
priabéhu nekalkulovaly, z ¢ehoz ziskame dosaZeny zisk podniku. Tim, Ze fixni naklady
nejsou alokovany jednotlivym vykoniim, neni mozné stanovit zisk pro jednotlivé
vykony, nybrz jen pro celek. Z toho diivodu je vyhodnost jednotlivych vykonti posuzovana

na zakladé¢ velikosti pfispévku na thradu (Popesko a Papadaki, 2016, s. 116-117).

Tuto metodu podle Druryho (2015, s. 223) je vhodné vyuzit pro manazerské rozhodnuti ve
vyrobdach, jejichZ poptavka vyrazné kolisa. Déle je kalkulace variabilnich nakladd podstatna
pro stanoveni vyrobkové struktury a preference vyrobki, a rovnéz pro stanoveni rozhodnuti,
zda zatadit, ¢i vyfadit jednotlivé vyrobky z portfolia. Rozhodnuti se stanovuje podle trovné

kryciho ptispévku na tthradu fixnich nékladi a zisku.

V situacich, kdy Ize jednotlivym druhtim, ¢i skupindm vyrobki pfifadit urcitou ¢ast fixnich
nakladii a zdokonalit tak kalkulaci, pfichazi v uvahu tzv. stupiiovita kalkulace variabilnich
nakladi. Tato kalkulace separuje odlisné skupiny fixnich nékladu, které jsou poté nasledné
odecitany od celkového piispévku na tthradu za cely podnik (Synek, 2011, s. 122). Nejcasteji
se muzeme setkat s dvoustupiiovou metodou variabilnich nakladd, ktera vyuziva zvlastni
neboli specidlni fixni nadklady, které pfimo souvisi s urcitymi vyrobky, nebo skupinami
vyrobkii, a vS§eobecnymi fixnimi néklady, u kterych neexistuje piima vazba na dané vyrobky

(Popesko a Papadaki, 2016, s. 120).

4.2.2 Kalkulace pfimych nakladi

Martinovicova, Kone¢ny a Vaviina (2014, s. 72), jako jedni z mala autorli, zarazuji
do neabsorp¢nich kalkulaci kalkulaci pfimych nakladd. Na rozdil od kalkulace variabilnich
nakladl, kde se zjistuje kryci prispévek, se kalkulace ptimych nakladi zamé&fuje na tzv.
hrubé rozpéti, které je ziskdno rozdilem mezi trzni cenou a ptimymi naklady. V ramci této
metody je mozné separované posuzovat piimé naklady na jednotlivé kalkulacni jednice, a to
1 za obdobi. Zaroven Ize oddélené hodnotit hrubé rozpéti na jednotlivé kalkulacni jednice 1

za obdobi.
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4.3 Moderni metody kalkulace

Vzniklo né€kolik modernich metod kalkulaci. V nasledujicich podkapitolach budou
definovany zékladni tfi, a to kalkulace cilovych nakladi, kalkulace ABC a kalkulace

zivotniho cyklu.

4.3.1 Kalkulace cilovych nakladi (Target costing)

Kalkulace cilovych nakladii, rovnéz zndma pod anglickym nazvem Target costing, poméaha
podnikiim konkurovat pfevazné na novych ¢i na rozvijejicich se trzich. Pfedstavuje metodu
pro stanoveni ceny, kterd umozni urcit cenu okamzité po provedeni prizkumu trhu. S touto
cenou je pak vyrobek schopen na trhu konkurovat. K tomu je stanovena poZadovana uroven
zisku pripadajici na konkrétni produkt, kterd je néasledné odeCtena od ceny pozadované
trhem, ¢imz ziskdme tzv. cilovou cenu. Tato cena je chapana jako maximalni vyse, jez bude
vynaloZena na pouzity material a zdroje urcené pro konstrukci a vyrobu dané¢ho vyrobku.
Nasledné je diilezité tuto vysi dodrzet a neptipustit mozné odchylky (Crosson a Needles,

2014, s. 404-405).

Kalkulace cilovych néklada se v praxi vyuziva prevazné u vyrob slozitych vyrobkt, které
jsou narocné z pohledu vyzkumu, konstrukéniho feseni, nebo vyvoje. Déle se miizeme s
touto kalkulaci setkat v odvétvich, kde je vyssi pocet konkurentti (Popesko a Papadaki, 2016,
s. 205).

4.3.2 Kalkulace ABC

Pted vice nez dvaceti lety si podniky uvédomily, Ze tradi¢ni metody pfifazovani naklada na
vyrobek jsou nedostaCujici. Tradicni metody pfifazovaly rezijni naklady nespravné, coz
mélo za nésledek zkresleni nadkladd na jednotku, a tim dochézelo ke Spatnému cenovému
rozhodnuti a Spatné kontrole rezijnich ndkladi. Z tohoto diivodu vznikla kalkulace Acivity-
based-costing (ABC), v Ceské republice nazyvana také jako kalkulace podle aktivit
(Crosson a Needles, 2014, s. 484).

Pomoci kalkulace ABC dochazi ke zvySeni pfesnosti informaci o nakladech, a tim maji
manazefi vetsi kontrolu nad fizenymi naklady. S kalkulaci podle aktivit jsou ovSem spojeny
ur¢ité nevyhody. Vyuziti této kalkulace odrazuje manazery piedev§im svou sloZitosti,
narocnosti a pracnosti. A to pfevazné z divodu velkého objemu zjistovanych udaji a jejich

spravnému pfifazeni, kdy se nékteré naklady slozité pfifazuji konkrétni Cinnosti nebo
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nakladovému objektu, jelikoz ptedstavuji pfidanou hodnotu pro podnik a nemélo by dojit k

jejich libovolnému ptifazeni (Crosson a Needles, 2014, s. 498).

Autor Drury (2015, s. 264-265) rozdéluje proces vytvoreni kalkulace ABC do ¢tyr
zakladnich ¢asti. V prvni ¢asti dochdzi k identifikaci klicovych aktivit v rdmci organizace.
Ve druhém kroku se ptifadi naklady ke stfediskiim, ktera zapftic€inila jejich vznik. V ramci
tietiho kroku se definuji vztahové veli¢iny pro kazdou klicovou aktivitu. A v posledni ¢asti

podle potieb produkti se ptifazuji produktim naklady podle aktivit.

4.3.3 Kalkulace Zivotniho cyklu

Kalkulace zivotniho cyklu, anglicky life cycle costing, piedstavuje nastroj pro strategické
fizeni nakladl v ramci celého Zivotniho cyklu vyrobku. Tato kalkulace reaguje na trendy,
kterym je kuptikladu zkracovani zivotniho cyklu ¢i zvySujici se vyznam piedvyrobnich etap

(Popesko a Papadaki, 2016, s. 213-214).

Zéklad pro sestaveni této kalkulace je prfevazné délka zivotniho cyklu produktu. Rovnéz se
vychdzi z objemu prodeje v pribéhu Zivotnosti vyrobku ¢i sluzby. (Popesko a Papadaki,
2016, s. 214-215) Mezi dalsi krok patii predikce nakladi kazdé jednotlivé etapy zivotniho
cyklu. Jedna se odhad néakladt predvyrobni, vyrobni a povyrobni etapy. Na zavér se
vypracovava analyza faktort, které ovliviiuji ndklady a vynosy v rdmci celého zivotniho

cyklu produktu (Popesko a Papadaki, 2016, s. 215-216).
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5 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Teoreticka Cast se sklada z prehledu literarnich prament, ktery slouzi pro k pochopeni dané
problematiky, kterou se tato diplomova prace zabyva. Uvodni fadky se vénovaly

charakteristikou pojmu ucetnictvi, na¢ez navazuji tfi hlavni kapitoly teoretické ¢asti.

Prvni kapitola se detailnéji zabyvala naklady, jejichz znalost je zdkladem pro zvySovani
vykonnosti podniku. Byl objasnén jejich vyznam a rozdilnost v zavislosti na jejich pojeti a
¢lenéni. Kazdé¢ z nich — finan¢ni a manazerské, ma své opodstatnéni. V ramci této kapitoly
jsou rovnéz popsany zpusoby ¢lenéni nakladd na: druhové, ucelové, kalkulacni, ¢lenéni
nakladi dle zavislosti na objemu vykonu a ¢lenéni podle manazerského rozhodovani.
Jednotlivé klasifikace nakladt byly specifikovany a dale bylo uvedeno, kde by bylo vhodné
je vyuzit.

Dalsi kapitola teoretické ¢asti se vénuje problematice kalkulaci nadkladt. Kalkulace patii
mezi jeden znejzékladnéjSich nastroji manazerského ucletnictvi. Lze ji jednoduse
charakterizovat jako pfifazeni ndklada k urCité kalkulacni jednici. V ramci stanovovani
kalkulaci je nezbytné vymezit pfedmét kalkulace a zpiisob alokovani nakladi k vykonu.
Mezi dal§i vyznamny pojem, kterym se tato kapitola zabyva, je takzvany kalkula¢ni systém,
coz je v podstaté¢ soustava vyuzivanych kalkulaci ve spolecnosti. Dale se tato kapitola

zabyva jednotlivymi strukturami nakladt v kalkulaci, které je mozné sestavovat.

Po vymezeni kalkulaci z teoretického hlediska, se pfesouvame na jejich praktické vyuziti —
metody kalkulaci, které jsou déale separovany na absorp¢ni, neabsorpéni a moderni. Zatimco
absorp¢ni metody kalkulace pii procesu stanovovani naklad na kalkulacni jednici berou
v potaz veskeré polozky nakladii. Naopak metody neabsorpéni povazuji za dulezitou jen
urcitou skupinu nékladii — typickym ptikladem je kalkulace variabilnich nékladii. Mezi
zakladni moderni metody kalkulace je charakterizovana metoda cilovych nékladii, metoda

Activity Based Costing a metoda Zivotniho cyklu.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 PREDSTAVENI FIRMY

Vybrana spolecnost, ktera je v diplomové praci analyzovéana, si nepieje vystupovat pod
vlastnim jménem. Je to dano predevsim z obav, ze by z této prace mohla Cerpat informace

konkurence. Z toho diivodu budou veskeré udaje piepocteny stanovenym koeficientem.

Korporace pisobi v potravindiském primyslu a zabyva se vyvojem, vyrobou a prodejem
kofeni, kofenicich ptfipravki a ingredienci pro potravinafstvi. Jedna se o firmu, ktera svou

podnikatelskou ¢innost orientuje jak na tuzemsky, tak rovnéz i na zahrani¢ni trh.

6.1 Historie

Firma byla zaloZzena v 90. letech 20. stoleti, ¢imZ pokracovala v rodinné tradici vyroby
masnych a uzenaiskych vyrobkii. V pribé¢hu nésledujicich let se postupné rozsifovalo
vyrobkové portfolio, postavila se nova tovarna, firma zacala expandovat a zakladat pobocky

v zahranici.

Ptelom nového stoleti se nesl v duchu zlepSovani kvality vyrobkli. Timto krokem korporace
dosahla svého prvniho certifikatu ISO tady 9001: systém fizeni kvality. Se zlepSovanim
kvality se rovnéz tzce poji 1 technologicka kooperace se zdkazniky. Zalozenim odd¢leni

produktového managementu a vybudovanim vlastni vyvojové dilny toho korporace doséhla.

V nasledujicim desetileti se firma zaméfovala na zlepSovani vykonnosti a profesionalizace
jednotlivych oddéleni. DosSlo rovnéz k zavedeni vysokého stupné automatizace,

nekolikastupnového systému kontroly ¢i ke zlepSeni systému skladovani.

6.2 Soucasnost

V soucasnosti se jedné o zcela profesionalizovanou spolecnost, pro niz je dilezitd prvotiidni
kvalita. Obdrzela certifikaci environmentalniho managementu ISO 14001:2004, systému
managementu kvality ISO 9001:2008 a systému managementu bezpe€nosti potravin ISO

22000:2005. Korporace také ziskala certifikaity HALAL a IFS Food 6.

6.3 Organizacni struktura

Obrazek 5 znazoriiuje formalni organizacni vztahy, nadfizenost a podiizenost na zaklade
dvou urovni fizeni. V korporaci je vyuZivana funkciondlni organiza¢ni struktura, ktera je
specificka pro vyrobni podniky. Jednotlivi nadfizeni maji urcitou pravomoc a odpovédnost

pro specializovanou funkci.
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V cele spolecnosti ptsobi dva jednatelé (strategické vedeni), kterym je podfizen generdlni
feditel. V rdmci top managementu pisobi na strategické urovni feditelé a vedouct, ktefi maji

za kol rozhodovat, planovat a fidit v dlouhodobém horizontu.

Strategicke
vedeni

Generalni
TOP feditel

MANAGEMENT

[ [ [ [ I |
[ Vyrobni Obchodni Reditel Vedouci ]

Vedouct
OMP

Finanéni
feditel

feditel feditel kvality OPE

Obrazek 5 Organizacni struktura spolecnosti (vlastni zpracovani)
6.4 Zaméstnanci

V tabulce 1 je zobrazen vyvoj poctu zaméstnancti béhem Ctyt sledovanych let, a to od roku
2015 do roku 2018. Lze si povSimnout toho, ze se poCet zaméstnancli pohybuje na témet
stejné urovni. V roce 2018 vybrand korporace zameéstnavala piiblizné 56 zaméstnanca,
z toho pak osm z nich ptisobilo na fidicich pozicich. Na zaklad¢ po¢tu zaméestnanci, miizeme

tvrdit, Ze se jedna o stiedni podnik.

Co se tyCe osobnich nékladt, ty se v pritbéhu sledovanych let postupné zvysovaly. Je to dano
pievazné z divodu postupného navysovani mezd.
Tabulka 1 Vyvoj poctu zaméstnancti 2015-2018 (vlastni zpracovani)

2015 2016 2017 2018

Primérny pocet zaméstnancii 55 55 56 56
z toho Fidicich pracovnikii 8 8 8 8
Osobni néklady (v tis. K¢) 29720 31578 33260 33977

z toho na ridici pracovniky 8339 8503 9322 9081
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6.5 Prodejni sit’

Jelikoz poptavky a specifické pozadavky zakaznikl ptimo ovliviiuji vyrobni program firmy,
muizeme vybranou spolecnost charakterizovat jako zakdzkovou. Nejcastéjsimi zakazniky

jsou konzervarny, vyrobci mléénych produkti a masokombinaty.

Vice nez polovina objemu vyroby je distribuovana do zahrani¢i, kde korporace postupem
casu dokazala vybudovat n¢kolik pobocek, a to naptiklad na Slovensku, v Rusku, Mad’arsku
¢i na Ukrajin€é. Zahrani¢ni pobocky jsou viceméné obchodnici, ktefi od ,,matefské
spole¢nosti nakoupi hotové vyrobky, které poté prodavaji dale v ramci jejich lokalniho trhu.
Vybrana firma je rovnéz aktivni naptiklad v Kazachstanu, Uzbekistanu, USA, Litvé, Finsku

¢i v Moldavii. Prodej se také uskutecituje formou e-shopu, nebo v podnikové prodejné.

Jak uz bylo uvedeno, vétSina produktti, které firma vyrobi, je distribuovana do zahranici.
Sestavena tabulka 2 zobrazuje vyvoj trzeb v rdmci tuzemska a zahrani¢i v obdobi od roku
2015 do roku 2018. Je zfeymé, Ze zahranicni trzby piesahuji 60 % z celkovych trzeb. Pro

véEtsi predstavu je nize uveden graf 1 podilu jednotlivych trzeb.

Tabulka 2 Vyvoj trzeb v tuzemsku a zahrani¢i 2015-2018 v tis. K¢
(vlastni zpracovani)

2015 2016 2017 2018

Trzby tuzemsko 76 453 80 696 71992 71916

Trzby zahranici 124 710 121 889 120 805 112 591

Vyvoj trzeb

140 000 124710 121 889 120 805
120 000 112 591
100 000

20 000 76 453 80 696 71 992 71916

60 000

40 000

20 000

0
2015 2016 2017 2018

B Trzby tuzemsko B Trzby zahranici

Graf 1 Vyvoj trzeb v tuzemsku a zahrani¢i 2015-2018 (vlastni zpracovani)
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6.6 Vyrobkové portfolio

Vyrobkové portfolio spolecnosti je rozsahlé a ritiznorodé c¢ili neexistuje zadny hlavni
vyrobek. Kazdy je svym zplsobem jedine¢ny a nezaménitelny. OvSem muzeme je rozdélit

do tfi hlavnich kategorii:

e Vyrobky ur¢ené pro masny prumysl, kterymi jsou koteni do klobas, salamt, uzené¢ho

masa ¢i Sunky.

e Vyrobky, které se uzivaji pfi vyrobé konzerv, pastik, sterilované zeleniny,

zeleninovych protlakti nebo hotovych jidel.

e Vyrobky uréené pro gastronomii. Ty vyuzivaji nejvice jidelny, restaurace, nebo dalsi
podniky ptsobici v oblasti gastronomie. Firma vyrdbi vyvary, bujony, marinady,

jisky, smési koteni do omacek atd. VSe na zéklad€ pozadavki zdkaznika.

6.7 Informacni systém spolecnosti

Moderni informacni systém Microsoft Dynamics NAV, ktery spolecnost vyuziva,
predstavuje v souCasné dobé nezbytnou podminku pro uspéSné a konkurenceschopné
fungovani. Je komplexné propojenym feSenim pro stfedni firmu, jeZz ma narocné
potravindiské zaméteni s poCetnymi vazbami na zahranici. Vyuzivany informacni systém
piinasi nékolik vyhod.

Uvedeme si zakladni pfinosy, které se vyskytuji ve vyrobé. Pomoci ¢tecek a carovych koda
se do systému zaznamenavaji jednotlivé pohyby manipulacnich jednotek se surovinami
z pozice na pozici. V ramci celého procesu je sledovana exspirace surovin, ktera patii mezi
kli¢ové parametry v potravinarském primyslu. Ve vyrobé¢ jsou rovnéz oznaceny ¢arovymi
kédy nadoby, do kterych se smési davaji, a michaci zafizeni. Tim lze v systému zjistit, co se
ve vSech zafizenich v daném okamziku nachéazi. Mezi dalsi vyhody patii také naptiklad
pfesné evidence pracovnich operaci, hodnoceni vykonnosti pracovnikii na zdklad€ normy a
skute¢né odvedeného ¢asu. Pomoci systému dochazi k integraci informaci mezi obchodem,

ucetnictvim, marketingem, controllingem, ale i s vyrobou.

Pomoci informacniho systému — ¢arovych kédia — dochézi k evidenci nakladovych polozek
pii spotfebé surovin. Podle vybrané receptury jsou smichavané jednotlivé slozky v poméru,
uréeném technologickym postupem, a prostfednictvim zaznamendni zmény Carovym

kédem, se odecte naturdlni vyjadifeni spotfeby ze zasob, vcetné finan¢niho vyjadieni
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spotieby suroviny. Jelikoz systém zaznamenava ¢as operace (napf. michani apod.), dokaze

byt identifikovéana spotieba energii a spotieba ¢asu pracovnikil na jednotlivych aktivitach.

6.8 Ekonomicka analyza

Ekonomickou analyzu tvoti nékolik podkapitol. Zprvu je analyzovan vysledek hospodarenti,

nasledné¢ zakladni pomérové ukazatele rentability, aktivity, likvidity a zadluzenosti.

6.8.1 Analyza hospodaieni

V této cCasti bude sledovano hospodatfeni podniku za obdobi 2016-2018, které prameni
z vykazl zisk( a ztrat. Zakladnimi veli¢inami pro stru¢ny ptehled jsou naklady, vynosy a
z nich plynouci hospodarsky vysledek. Zobrazené hodnoty v tabulce 3 jsou pro anonymitu

firmy pfepocitany stanovenym koeficientem.

Tabulka 3 Analyza hospodateni 2016-2018 v tis. K¢
(vlastni zpracovani)

2016 2017 2018
Vynosy 206 647 199 568 188 745
Naklady 186 941 196 100 181 584
HV 19 706 3 468 7161

Spolecnost ve vSech analyzovanych letech dosahovala kladného hospodaiského vysledku.
V roce 2017 korporace vykazovala nejnizsi hospodarsky vysledek. Je to dano predevsim
z divodu ubytku zakazek. Ale zaroven v tomto roce, oproti roku predeslém, doslo

k navySeni nakladu.

Firma neustale usiluje o zdokonalovani a zlepSovani svého vykonu k tomu, aby ziskala nové
zakazniky a zaroven si udrZela své stavajici odbératele a uspokojila jejich pozadavky. To je
zobrazeno v jejim kladném vyvoji, s ¢imZ se poji jeji snaha o investovani do rozvoje a

zkvalitnéni vyrobnich podminek.
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Pro nazorny piehled je vyvoj vynost, ndkladii a hospodarského vysledku vyobrazen

v nasledujicim grafu 2.

Hospodareni podniku
250 000

200 000
150 000
100 000

50 000

[ —

2016 2017 2018

0
mm Vynosy = Naklady HV

Graf 2 Graf hospodateni podniku 2016-2018 (vlastni zpracovani)

6.8.2 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability se fadi mezi nejvice sledované ukazatele, jelikoz poskytuji informace
o vysledku, jakého podnik pomoci vlozeného kapitalu dosahl. V nasledujici tabulce 4 jsou

spocteny ukazatele vynosnosti za obdobi od roku 2015 do roku 2018.

Tabulka 4 Ukazatele rentability 2015-2018 (vlastni zpracovani)

2015 2016 2017 2018
ROS (Rentabilita trzeb) 9,52 % 9,85 % 1,81 % 3,94 %
ROA (Rentabilita aktiv) 5,62 % 5,89 % 1,02 % 2,05 %

ROE (Rentabilita vlastniho
6,45 % 6,50 % 1,15 % 2,32 %
kapitalu)

Ve vsech sledovanych letech podnik vykazoval kladnou hodnotu, coz je diisledek kladného
hospodaiského vysledku. Rentabilita trzeb (ROS), tedy kolik korun Cistého zisku piipada na

jednu korunu trZzeb, zaregistrovala v roce 2016, stejné€ tak jako ostatni ukazatele, nejvyssi

vrwe
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Ten dosahoval nizsi hodnoty zejména z diivodu poklesu trzeb. Idedlni hodnota ukazatele se

pohybuje nad 10 %. Nejcastéji se pohybuje v rozmezi 2-50 %.

Rentabilita aktiv (ROA) znazornuje, zda podnik efektivné vyuziva svlj majetek, tedy
pométuje zisk s celkovymi aktivy bez ohledu na typ financovani (vlastni / cizi zdroje).

Snizeni trzeb, teda i zisku v roce 2018, znamenal pokles hodnoty ukazatele.

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) vysvétluje kolik procent Cistého zisku (EAT) pripada
na je jednu korunu zainvestované¢ho kapitdlu. Zlatym pravidlem podnikani je udrzovat
hodnoty ROE v také vysi, ve které je primér ROE konkurencnich spolecnosti, ptipadné
hodnoty zhodnoceni kapitalu, které by mohl ziskat podnikatel jinym zptsobem nezli
podnikénim ve vybrané oblasti, napf. investovanim. Ve sledovanych letech se tento ukazatel

pohyboval v rozmezi 1,15-6,50 %.

6.8.3 Ukazatele aktivity

Ugel téchto ukazateld je podat informace o schopnosti podniku vyuZivat své zdroje.

Vypocitané vysledky spolecnosti jsou zobrazeny v tabulce 5.

Tabulka 5 Ukazatele aktivity 2015-2018 (vlastni zpracovani)
2015 2016 2017 2018

Obrat celkovych aktiv 0,59 0,60 0,57 0,52
Doba obratu zasob (dny) 64,45 73,12 72,07 89,31
Doba obratu pohledavek (dny) 220,71 225,26 248,73 274,61
Doba obratu zavazki (dny) 78,36 55,20 51,19 77,92
Obrat pohledavek 1,63 1,60 1,45 1,31
Obrat zavazki 6,57 10,07 11,65 6,37

Obrat celkovych aktiv (kolikrat se ve sledovaném obdobi — nej€astéji 1 rok — hodnota aktiv
ve firmé ,,obrati* v objemu trzeb) by mél nabyt minimalni hodnoty 1, ov§em u korporace ve
sledovanych letech této hodnoty nebylo dosaZeno. Proto miizeme tvrdit, ze firma vyuZziva
svilj majetek neefektivné. Mezi dal$i ukazatele patii doba obratu zasob, ktera se postupné
navySovala. V roce 2018 oproti pfedeslému roku se hodnota zvysila o 17 dni. Obecné se

fikd, Ze ¢im je doba obratu zasob kratsi, tim 1épe. Ale to plati do urcité miry, za splnéni
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urc¢itych podminek, jako je naptiklad zajisténi plynulého chodu vyroby ¢i dostate¢né reakce

na poptavku. Zda je pro podnik tato skutecnost vyhovujici, si musi urcit sam.

Doba obratu pohledavek je v porovnani s dobou obratu zasob az ¢tyfndsobna. Znamena to,
ze dochazi k uvérovani odbératelti, nebot’ zdvazky jsou splaceny diive, nez odbératelé uhradi
své pohledavky. Vysoka vyse doby obratu pohledavek znaci fakt, Ze korporaci nelze ptimét
své obchodni partnery k thradé pohledavek. Nejvétsi narust byl zaznamendn v roce 2018,

kdy se oproti pfechozimu obdobi doba obratu pohledavek zvysila o 26 dni.

6.8.4 Ukazatele likvidity

Po analyze aktivity nasleduje analyza likvidity, v niZ se sleduji ukazatelé, které zjistuji
schopnost korporace kratkodobé dosahnout svych zavazki v situaci, kdy nastanou necekané

problémy, tj. vyjadiuji schopnost spolecnosti hradit své zdvazky.

Ve srovnani s doporuc¢enymi hodnotami podnik dosahuje u vSech typh likvidity pomérné
vysokych hodnot. Spole¢nost tak ma zbytecné k dispozici velké mnozstvi volnych penéznich
prostiedki, které by bylo vhodné nadéle investovat za i¢elem navyseni svych ziskli. Bézna
likvidita dosahovala nejvyssi hodnoty v roce 2017, ¢imz nékolikandsobné piekrocila
doporuceny interval 1,5-2,5. Vysvétleni mizeme najit ve zvySeni obéznych aktiv a poklesu

kratkodobych zavazki.

Tabulka 6 Ukazatele likvidity 2015-2018 (vlastni zpracovani)

2015 2016 2017 2018 Doporucené hodnoty

Bézna likvidita 8,83 12,97 16,03 9,57 1,5-2,5
Pohotova likvidita 5,79 10,55 13,51 7,51 1-1,5
Hotovostni likvidita 3,63 4,62 5,65 3,13 0,2-0,5

6.8.5 Ukazatele zadluzenosti

Tato podkapitola se zamétfuje na analyzu zadluzenosti vybrané spolecnosti, resp. dlouhodobé
finan¢ni stability, které vyjadiuji pomér cizich zdroji na financovani firemnich aktivit.
Vypocteny jsou tyto hodnoty: celkova zadluZenost, mira zadluzeni a Urokové kryti.

Vysledky téchto ukazateli zobrazuje tabulka 7.
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Tabulka 7 Ukazatele zadluzenosti 2015-2018 (vlastni zpracovani)

Doporucené
2015 2016 2017 2018
hodnoty
Celkova zadluZenost 12.85% 9,17 % 10,55% 11,28 % 30-60 %
Mira zadluZeni 14,74 % 10,13 % 11,83 % 12,75 % -
Urokové kryti 14,98 16,45 2,89 0,83 >5

Doporucend hodnota celkového zadluZeni je v rozmezi od 30 % do 60 %. Analyzovany
podnik dosahuje oproti navrhovanému rozhrani razantné nizSich hodnot. Veskera aktiva
spolecnosti jsou kryta cizimi zdroji méné nez 15 %. Tato skutenost znaci jistou nevyhodu

v tom, Ze je vazano zbyte¢né mnozstvi vlastnich zdrojii vymezenych ke kryti aktiv.

Urokové kryti uréuje, kolikrat vyprodukovany zisk pokryje naklady, které jsou spojené
s cizim kapitdlem. Podnik ve dvou letech pfesahl doporu¢enou hodnotu 5, ovSem
v nasledujicich dvou letech k tomu nedoslo. V roce 2018 dosahl ukazatel hodnoty 0,83, coz
muze znacit jisté problémy podniku s vytvarenim zisku nutného pro kryti eventualnich urokt

a pajcek.
6.8.6 Shrnuti

Z hlediska financ¢ni analyzy podniku je ziejmé, Ze ve firmé je majetek vyuzit neefektivné
z hlediska jeho obratovosti, ktera pii prepoctu na dny (pi1 360dennim jednoletém obdobi)
¢ini jednu obratku za téméf 693 dni, coz je za 1,952 let. Z hlediska zadluzenosti podnik je
spiSe orientovan konzervativné — tedy vyuziva velkého mnozstvi vlastnich zdroji, které jsou
cizich zdrojii ziskem — z tohohle hlediska je vhodné podnikova situace s vysokym podilem

vlastniho kapitalu pred cizim.
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7 ANALYZA NAKLADU

Vyznamem této analyzy je podat piehled o struktuie nakladi korporace. Na zakladé vykazl
ziskl a ztrat sledovanych obdobich, zvefejnénych ve verejném rejstiiku a sbirce listin, a také
dle internich podkladi firmy, byla zpracovana analyza ¢lenéni nakladt. Z divodu ochrany

dat tykajici se nakladi, byly veSkeré ¢astky prepocitany.

Vybrana spolecnost v soucasnosti ¢leni ndklady na zakladé finanéniho ucetnictvi, které se
zpracovava podle druhového clenéni. Jednotlivé druhy nakladii jsou v rdmci finan¢niho
ucetnictvi evidovany pod uctovou tfidou 5. Nakladové druhy korporace déle rozdéluje do

syntetickych a analytickych Uc¢ti na zdkladé jednotlivych stfedisek.

7.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Druhové Clenéni soustfed’'uje ndklady do stejnorodych skupin a podéva informace o tom,
jaké druhy nakladl byly spotiebovany. K vypracovani této ¢asti byly pouzity vykazy zisku

a ztrat vybrané spole¢nosti za sledované obdobi.

Nejprve si vysvétlime, co pod kazdou polozku nékladi tohoto rozdéleni spadd. Poté
nasleduje tabulka 8, kterd prehledné zobrazuje druhové ¢lenéni nakladii od roku 2016 do

roku 2018.

Vykonova spotieba piedstavuje vse, co firma predtim nakoupila a nasledné spottebovala,

aby dosahla urcitych vykont.

e Spotieba materidlu a energie — Je zde zahrnuta spotieba pifimého materialu, coz jsou

piredev§im suroviny potiebné pro vyrobu vyrobku. Dale pak spotfeba rezijniho
materidlu, kterym jsou obaly, pohonné¢ hmoty, nahradni dily, materialy na opravy,
kancelafské potieby, hygienické a Cistici prostiedky, pracovni odévy, odborna
literatura a také pfepravni materidl, jako jsou naptiklad palety. A v neposledni fadé¢
pak spotfeba energie, vody a plynu, kterd je nezbytnd piedevSim pro zajiSténi

podminek provozu vyroby.

e Sluzby

o Opravy a udrzovani — Jednd se o veSkeré naklady souvisejici s opravami a

udrzbou technickych zafizeni pouZivanych pii vykonu podnikatelské

¢innosti. Vztahuji se k opravam, které provadi externi firmy.
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o Cestovné — Naklady vydané na cestovni vylohy, které jsou zavislé na poctu
vyjezdi k Ceskym, ale i k zahrani¢nim zikaznikiim nebo obchodnim

partnertim.

o Prepravné — V této polozce je zahrnuta veskerd doprava souvisejici

s externimi dopravci, které spolecnost vyuziva pro transport.

o Naéklady na reprezentaci — Jejich soucasti jsou naklady vynalozené na dary,

pohosténi a obcerstvent.

o Postovni a telefonni poplatky — Do téchto nakladl jsou zafazeny naklady na

telefonni poplatky a nédklady koresponden¢ni.

o Ostatni sluzby — Vramci ostatnich sluzeb miZeme najit naptiklad

zprostiedkovatelské sluzby, najemné, IT sluzby, spravu informacniho
systému, Skoleni, ndklady na propagaci, pravni a poradenské sluzby, preklady

a tlumoceni, nabory zaméstnanct, uklid, ochranu a bezpecnost aj.

e Naéklady vynaloZené na prodané zbozi — Jedna se o nédklady spojené s prodejem zboZzi

v ramci tuzemska, Evropské Unie a ostatnich zahrani¢nich statt.

Osobni naklady — Zde spole¢nost zahrnuje mzdové néklady véetné socialniho zdravotniho
pojisténi. Nedilnou soucasti jsou rovnéz naklady na penzijni piipojiSténi a zivotni pojisténi,
coz firma nabizi zaméstnanctim jako firemni benefit.

Dané a poplatky — Do této skupiny nakladl patii napiiklad silni¢ni dan, dan z nemovitosti a
jiné.

Odpisy — Zde jsou vyobrazeny odpisy dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku a

opravné polozky.

Ostatni provozni ndaklady — Korporace do této skupiny zatazuje naptiklad naklady na prodej

materialu v cené pofizeni, dary, pojistné ¢i zménu stavu zasob vlastni ¢innosti.
Nakladové uroky — Predstavuji troky z ptijatych avért a ptjcek.

Ostatni finanéni ndaklady — Mezi tyto naklady néalezi naptiklad kurzové ztraty a ostatni

finan¢ni naklady z penézniho styku.

Daii z prijmii — Tvofti ji splatna dan z pfijmu a odloZena dan z piijmu.
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Tabulka 8 Druhové ¢lenéni nakladl za obdobi 2016-2018 v tis. K¢ (vlastni zpracovani)

Druh nakladu 2016 2017 2018

Vykonova spotieba 142 345 132497 128 181
Néklady vynalozené na prodané zbozi 1737 1451 1535

Spotieba materialu a energie 123698 115138 110734
Sluzby 16910 15908 15912
Osobni naklady 31578 33260 33977
Mzdové naklady 23275 24540 24997

Néklady na soc. zabezpeceni, zdravotni pojisténi a

ostatni naklady 8 303 8 720 8 981

Dané a poplatky 246 224 2240
Odpisy 6 047 5807 -2755
Ostatni provozni naklady 451 11909 9678
Nakladové uroky 531 531 3 808
Ostatni finanéni naklady 738 9 891 1107
Daii z prijmu 5006 1982 5346
Naklady celkem 186941 196 100 181 584

7.2 Horizontalni a vertikalni analyza nakladua

Horizontalni a vertikalni analyza nakladii patfi mezi nejjednodussi néstroje slouzici pro
vyhodnoceni ekonomické situace firmy. Zabyvaji se totiz rozborem finan¢nich ukazatelii
hospodateni spolecnosti. Ob& analyzy zobrazuji absolutni udaje zucetnich vykazi

v urcitych souvislostech.

7.2.1 Vertikalni analyza

Uvadi procentudlni miru zastoupeni jednotlivych polozek nakladii na celkovém souctu
nakladd. Patfi mezi prvni voditka k vysledovani moznych rizikovych faktori pro budouci
vyvoj podnikéni.

Jak je zniZe uvedené tabulky 9 patrné, nejvétsi zastoupeni z celkovych nékladi nalezi

vykonové spotiebé, kde nejvetsi podil ma spotieba materidlu a energie, cozZ je pro vyrobni
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podnik charakteristické. Vykonova spotifeba v jednotlivych letech tvoii okolo 70 %
z celkovych nékladt. V rdmci této skupiny se rovnéz vyskytuji sluzby, které ¢inily ptiblizné
8 %. Druhé nejvyssi procento na nakladech zastupuji osobni naklady, které se ve
sledovanych pohybovaly okolo 17 %. Ostatni polozky se na celkovych nakladech podileji

v pruméru méné nez péti procenty.

Tabulka 9 Vertikalni analyza nakladt 2016-2018 (vlastni zpracovani)

Druh nakladu 2016 2017 2018
Vykonova spotieba 76,14 % 67,57 % 70,59 %
Naklady vynalozené na prodané zbozi 0,93 % 0,74 % 0,85 %
Spotfeba materidlu a energie 66,17 % 58,71 % 60,98 %
Sluzby 9,05 % 8,11 % 8,76 %
Osobni naklady 16,89 % 16,96 % 18,71 %
Mzdové naklady 12,45 % 12,51 % 13,77 %
Né‘lilavdy, na soc. ’zabezpeéeni, zdravotni 4,44 % 4.45 % 4,95 %
pojisténi a ost. naklady

Dané a poplatky 0,13 % 0,11 % 1,23 %
Odpisy 3,23 % 2,96 % -1,52 %
Ostatni provozni naklady 0,24 % 6,07 % 5,33 %
Nakladové uroky 0,28 % 0,27 % 2,10 %
Ostatni finanéni naklady 0,39 % 5,04 % 0,61 %
Daii z prijmu 2,68 % 1,01 % 2,94 %
Naklady celkem 100,00 % 100,00 % 100,00 %

Rozdéleni jednotlivych polozek nékladii je zobrazeno na nize uvedeném grafu 3, ktery byl

sestaven na zdkladé tidajt z roku 2018.
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Procentuailni vyjadreni naklada v roce 2018
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Graf 3 Procentudlni vyjadieni nakladt v roce 2018 (vlastni zpracovani)

7.2.2 Horizontalni analyza nakladua

Zobrazuje procentualni zménu nakladi v ¢ase, jinymi slovy zménu soucasného ukazatele
oproti minulému obdobi. Tuto pfeménu ndm znizoriiuje nasledujici tabulka 10, jez

zachycuje data za rok 2016, 2017 a 2018.

Celkové naklady ve sledovanych letech maji pomérné klesajici tendenci. Tato skutec¢nost
nemusi hned pfedstavovat pozitivni jev. A to predevS§im z toho diivodu, Ze vykonova
spotfeba v pribc¢hu let mirné poklesla. Tento jev byl zplisoben poklesem objednavek a
v navaznosti na to doslo také k tbytku trzeb. Zarovenn dochéazi rovnéz ke kazdoro¢nimu
navyseni osobnich nékladi (o 6,25 %, 5,33 %, resp. 2,16 %). Divodem bylo jak zvySovani
mezd, tak navySeni poctu zaméstnancii do oddéleni product managementu. U ostatnich
polozek se sice mohou vyskytovat razantni zmény, ovSem jak jiz bylo uvedeno v ramci
vertikalni analyzy, tvofi malou ¢ast z celkovych nékladd, tudiz jejich zména neni nijak

vyznamna.
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Tabulka 10 Horizontalni analyza nakladt (vlastni zpracovani)

2015/2016 2016/2017 2017/2018

Vykonova spotieba -0,76 % -6,92 % -3,26 %
Néklady vynalozené na prodané zbozi -32,03 % -16,48 % 5,80 %
Spotieba materialu a energie -1,37 % -6,92 % -3,82 %
Sluzby 9,32 % -5,92 % 0,03 %
Osobni naklady 6,25 % 5,33 % 2,16 %
Mzdové naklady 6,32 % 5,44 % 1,86 %
Iljjljlfl;(i}slgli 'cislglca.dzyabezpeéeni, zdravotni 6.07 % 5.02 % 2,99 %
Dané a poplatky -8,26 % -9,01 % 901,39 %
Odpisy -6,01 % -3,97 % -147,44 %
Ostatni provozni naklady -69,37 % 2540,47 % -18,73 %
Nikladové uroky -5,52 % 0,00 % 617,53 %
Ostatni finanéni naklady -74,07 % 1240,84 % -88.81 %
Daii z prijmu 16,75 % -60,41 % 169,75 %
Naklady celkem -1,10 % 4,90 % -7,40 %

7.3 Clenéni nakladi podle stiredisek

Spolecnost své nadklady rozvrhuje nejen na zdklad¢ druhového Clenéni, ale rovnéz podle
jednotlivych stiedisek. Tato klasifikace hraje vyznamnou roli v kalkulatnim systému pii
rozvrhovani nepfimych nakladl vyrobkiim. V soucasné dob¢ existuje v korporaci celkem 24
stiedisek, které jsou pro piehlednost spojeny do jedenacti zdkladnich skupin. Jelikoz

podrobnéjsi idaje o nakladech byly z vybrané spolecnosti poskytnuty jen za rok 2018, budou

data analyzovény na zékladé tohoto roku.

Nasledujici tabulka 11 uvadi ¢astky nakladd jednotlivych stfedisek a vysi procent, kterymi
se podili na celkovych nakladech. Nejvyssi naklady v roce 2018 vykézalo stfedisko vyroba.
Hlavnim divodem téchto zna¢nych nakladii je spotfeba materidlu a rovnéz mzdy

zamé&stnancl podilejicich se na vyrobé. V tomto stfedisku jsou umistény vyrobni stroje a
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zafizeni, proto jsou zde vykazovany zna¢né odpisové naklady. Vyroba se na celkovych

nakladech podilela ptiblizné 73 %.

Druhy nejvétsi podil na nakladech nalezi stfedisku sprava, jehoz naklady dosahovaly
11817201 K¢&. Soucésti tohoto stiediska je oddéleni IT, personalistiky, financi a
controllingu a rovnéz vedeni spole¢nosti. Zna¢nou ¢ast nakladu tvoii mzdy, dale pak sluzby
tykajici se informacnich technologii a spravy informacniho systému, a odpis administrativni

budovy.

Dalsimi stfedisky s vy$§im podilem na celkovych nédkladech byly stfediska vyvoje a
obchodu. Ve sttedisku vyvoje a product managementu tvotily ¢astku 7 703 063 K¢ prevazné
mzdové néklady. Korporace se orientuje pifevadzné zahranicni trh, proto si pro prehlednost
rozdélila stfedisko obchod do tii teritoridlnich skupin. Vyssi podil mzdovych ndklada se
rovnéz potvrdilo 1 u toho stfediska, ovSem znacna ¢ast ndkladl patii zprosttedkovatelskym
sluzbam. Ostatni stiediska spotfebovala naklady, které se na celku podilely méné neZ tremi
procenty. Naklady spojené s jednotlivymi stiedisky v roce 2018 zobrazuje nize uvedeny graf

4,

Tabulka 11 Naklady jednotlivych stfedisek za rok 2018 v K¢ (vlastni zpracovani)

Nakladv v roce Procentualni

Nazev strediska ) O)i 3 vyjadreni podilu na

celkovych nakladech
Nakup 656 418 0,40 %
Vyroba 119 257 757 73,44 %
Servis 1559 395 0,96 %
Vyvoj a product management 7703 063 4,74 %
Marketing 1 180 564 0,73 %
Kvalita 2392112 1,47 %
Sklady 2 505 608 1,54 %
Obchod 10 124 943 6,24 %
Logistika a doprava 3 341 965 2,06 %
Sprava (H2 finance, Veflenl, 11 817 201 7.28 %
personalistika, controlling)
Strategické vedeni 1 844 859 1,14 %

Celkem 162 383 884 100,00 %
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Zastoupeni stiedisek na nakladech spole¢nosti
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Graf 4 Procentudlni vyjadieni nakladt podle stiedisek (vlastni zpracovani)

7.4 Kalkulaéni ¢lenéni nakladu

Vime, Ze manazerské Gcetnictvi je vnitropodnikovou zéleZitosti (inter korporatni). Udaje,
s kterymi jsem pracovala, byly pfimo ziskané z vybrané spole¢nosti. Po analyze a roz¢lenéni
nakladi, i po upraveni koeficientem determinujicim originalni stav, nemusi vybrané polozky
nakladii korespondovat s i€etnimi vykazy, které jsou prezentované a predkladané firmou

pro jiné orgény.

V této casti bude provedeno rozd€leni nédklada na zakladé toho, zda bezprostiedné souvisi
s konkrétnim druhem vykonu, ¢i nikoliv. Kalkula¢ni ¢lenéni je vychodiskem pro analyzu
kalkulacniho systému a rozdé€luje ndklady na pifimé a nepifimé. Ty ndklady, které
bezprostiedné souvisi s konkrétnim vykonem, jsou naklady pfimymi. Oproti tomu nepiimeé

k danému vykonu pfitadit nelze. Proto je nezbytné provést jejich alokaci.
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7.4.1 Uprava ucetnich dat

Aby bylo mozné tohoto ¢lenéni docilit, je potieba upravit icetni data z financniho Gcetnictvi.
Jestlize by byly zahrnuty veskeré naklady, doslo by ke zkresleni, jelikoz se ve finan¢nim
ucetnictvi nebere ohled na to, zda mezi ndklady existuje pfi¢inny vztah kurcitému

nakladovému objektu. Z toho diivodu jsou néklady pro alokovéni irelevantni.

Byly vylouceny ty nakladové polozky, které se zadnym zplsobem nepodili na
podnikatelském procesu podniku. Odecteny byly tyto polozky: prodané zbozi, prodany
materidl, dary, ostatni pokuty a penale, odpis neodbytné pohledavky, ostatni provozni
naklady, opravné polozky, kurzové ztraty, ndklady z derivatovych operaci, ostatni finan¢ni

naklady, zména stavu polotovarti a vyrobki a dan z ptijmu.

Podle tabulky vidime skladbu vyfazenych nékladovych poloZek korporace. Po sniZeni
dochazi k poklesu celkovych néklad o 12 754 096 K¢, coz v procentualnim vyjadieni ¢ini
o 7,28 %. Tato zména neni nijak dramatickd, ovSem pomahd k pfesn&jSimu stanoveni

kalkulac¢niho a kapacitniho ¢lenéni nékladi.

Tabulka 12 Vytazené ndkladové polozky (vlastni zpracovani)

Nakladovy

Nazev Castka v K&
ucet
504 Prodané zbozi 1 534 947
542 Prodany material v cené potizeni 57 565
543 Dary 4430
545 Ostatni pokuty a penale nedan. 665
546 Odpis nedobytné pohledavky 14 439 716
548 Ostatni provozni néklady 439 398
558, 559 Tvorba a zG¢tovani zékladnich opravnych 7510 605
polozek
563 Kursove ztraty 912 172
567 Néklady z derivatovych operaci 76 410

568 Ostatni finan¢ni néklady z penéZniho styku 71 188
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582 Zm¢éna stavu polotovara 471 465
583 Zména stavu vyrobku -1 014 186
591100 Dan z piijmil z bézné Cinnosti — splatna 3259 280
592100 Dan z piijmi z bézné ¢innosti — odlozena 11 649
Celkem vyrazené naklady 12 754 096

7.4.2 Primé naklady

Ptimé naklady se ve vybrané spolecnosti skladaji z pfimého materidlu, obali a celkovych
piimych nakladid vyrobniho stfediska. Tyto naklady lze pfesné¢ zméfit pomoci Ctecek
carovych kodu, evidenci ¢asu stravenych na jednotlivych vyrobnich zakazkach a podobné.

Korporace vyuziva informacni systém Navision, ktery jednotlivé operace zaznamenava.

Rozbor jednotlivych prvkt pfimych ndkladi je obsazen v nésledujici tabulce. Je v ni
zachycena jak absolutni hodnota podilu ptimych nakladii na celkové ptimé naklady, tak
rovnéz vyjadieni tohoto vztahu v procentech. Hlavni polozkou pifimych nakladu je spotieba
vyrobniho materidlu, jejiz vySe dosahovala 84 % v penéZznim vyjadieni pak Cinila piiblizné

100 mil. K¢.

Druhou vyraznou polozkou, i kdyZ ne srovnatelnou s vyrobnim materialem, jsou mzdové
naklady, které tvoii pfiblizné 15 % z ptimych nakladd. V nich jsou zahrnuty mzdy veskerych
pracovnikl evidovanych ve vyrobnich stiediscich. Jedna se o mzdy vyrobnich délnikd,
mistril a vyrobniho feditele. K nim je uzce spjato socialni a zdravotni pojisténi podilejici se

na piimych nakladech 5 %.

Dalsi polozkou jsou obaly, které patii mezi zdkladni skupinu nékladi pti vypoctu kalkulace.
Nalezi jim 3 % z celkovych nakladi. Ostatni naklady taktéZ predstavuji 3 % z pfimych
nakladl. Ve vybrané spolecnosti nejveétsi ¢ast téchto nakladl tvoii spotieba energie, vody,
plynu a odpisy stroji, zafizeni a vyrobni budovy. Pouhé 1 % ostatnich pfimych nakladi
nalezi sluzbam, které podnik spotfebovava. Jedna se naptiklad o opravy a udrzovani ¢i o

uklidové sluzby.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 63

Tabulka 13 Skladba ptimych nakladt za rok 2018 (vlastni zpracovani)

Polozka Naklady za rok 2018 Podil polozky na

(v K¢) primych nakladech

Spotieba vyrobniho materialu 100 550 714 84 %
Obaly 3481 096 3%
Ostatni primé niklady 15 225 946 13 %
Mzdové naklady 6 683 564 15 %
Socialni a zdravotni pojisténi 2223 444 5%
Sluzby 1979 352 1 %
Ostatni naklady 4 339 585 3%
Pfimé naklady celkem 119 257 757 -

Podil skupin nakladi na primych nakladech

84%

13% 15%

- [ [

Spotteba Obaly Ostatni Mzdové  Socidlnia  Sluzby Ostatni
vyrobniho primé naklady  zdravotni naklady
materialu naklady pojisténi

Graf 5 Podil skupin naklada na pfimych nakladech (vlastni zpracovani)

7.4.3 Neprimé naklady

I kdyz je analyzovana firma vyrobniho charakteru, vykazuje pomérné vysoké nepiimé
naklady. Jedna se naptiklad o budovy, vyrobni stroje, nebo naklady tykajici se podpory
budouciho prodeje, technologickd podpora soucasnych zdkazniki apod. Mezi nepiimé
naklady tadi korporace veskeré naklady vyjma nékladl tykajicich se vyrobniho stiediska.

Nasledujici tabulka a po ni i graf zobrazuji strukturu nepiimych nékladd v roce 2018. Jsou
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zde zachyceny jednotlivé polozky nepifimych ndkladl, a to v absolutnim i relativnim
vyjadieni. V grafu nejsou zobrazeny polozky, které dosahuji svym pomérem k celkovym

nepiimym nékladim mén¢€ nez dvéma procenty.

Nejvétsi podil na neptimych ndkladech maji mzdové naklady. Za rok 2018 vyse téchto
nakladt predstavovala ¢astku okolo 18 mil. K¢, coz vytvaii 42,2 % z celkovych neptimych
nakladd. Na to navazuje socidlni a zdravotni pojisténi zaméstnanct, které se na neptimych

nakladech podili témé&t 14 %.

Dalsi vyznamnou polozkou byly odpisy, které Cinily 8,2 % z celkovych nepiimych nakladi.
V této kategorii jsou zahrnuty odpisy dlouhodobého hmotného majetku, nehmotného
majetku a budov. Polozkou, jez tvotila téméf 8 %, je spotteba materialu. V roce 2018 dosahla
vySe 3427218 K& V této polozce je zahrnuta spotfeba vyrobniho materidlu, spotieba
pohonnych hmot, kancelaiské potieby, palety, obaly, ndhradni dily, materidl na opravy ¢i

spotieba drobného hmotného majetku.

Ostatni sluzby se podilely na neptimych nakladech 6,6 %. Do této kategorie patii pravni a
poradenské sluzby, Skoleni, najemné, pieklady a tlumoceni, kvalita a certifikace nebo
naptiklad uklidové sluzby. Zprostfedkovatelské sluzby v penéznim vyjadieni Cinily témer ti
miliony korun. Dal§imi v potadi jsou néklady za informac¢ni technologie a informacni
systém. Tyto naklady tvotily 3,7 % na celkovych nepfimych nakladech. Podobnou vysi

zastoupilo piepravné svymi 3,3 %.

Co se tyce cestovného, to ¢inilo 1 050 158 K¢. Tato vyssi polozka je dana pfevazné tim, ze
se jedna o korporaci, kterd ma silné vazby na zahranic¢i. Proto soucasti cestovného jsou jak
cesty v ramci tuzemska, tak cesty zahranicni. Posledni naklady, které stoji za zminku, jsou
naklady na opravy a udrzovani. V rdmci této skupiny se jedna jak o planované, tak o nahodilé

opravy, udrzovani budov, strojl, zatizeni atd.
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Polozka

Spotieba materialu
Spotieba energie a vody
Opravy a udrzovani
Cestovné
Zprosttedkovatelské sluzby
Pocitace IT a IS

Ptepravné

Ostatni sluzby

Mzdové naklady

Socialni a zdravotni pojiSténi
Ostatni socialni ndklady
Dan¢ a poplatky

Ostatni provozni naklady
Odpisy

Neprimé naklady celkem

3427218
386 916
917 941
1 050 158
2713 048
1 608 971
1 419 662
2 848 636
18 220 446
6 004 811
541 091
193 793
277573
3515863
43 126 127

Niaklady za rok 2018 (v K¢)

Podil polozky na
neprimych nakladech
7,9 %

0,9 %

2,1 %
2,4%

6,3 %

3,7 %

3.3 %

6,6 %

42,2 %

13,9 %

1,3 %

0,4 %

0,6 %

8,2 %
100,0 %

Tabulka 14 Skladba neptimych nakladi za rok 2018 (vlastni zpracovani)

Podil skupin nakladi na neprimych nakladech

42,20%
13,90%
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Graf 6 Podil skupin nakladi na nepfimych nakladech (vlastni zpracovani)
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Z nasledujici tabulky vyplyva, ze nejveétsi zastoupeni na celkovych ndkladech tvoti ptimé
naklady, coz je typicky jev vyrobni korporace. Tyto naklady se v roce 2018 podilely 73,44
%, oproti tomu nepiimé naklady zastoupily 26,56 %. Tuto skute¢nost zachycuje 1 graf.

Tabulka 15 Pomér ptimych a neptimych nékladii za rok 2018 (vlastni zpracovani)

Naklady za rok 2018 (v K¢) Podil
Nepriimé naklady 43 126 127 26,56 %
Pfimé naklady 119 257 757 73,44 %
Celkové naklady 162 383 884 100 %

Pomér primych a neprimych nakladi

= Neptimé naklady

= Pfimé naklady

Graf 7 Pomér ptimych a nepfimych nakladii (vlastni zpracovani)
7.5 Clenéni nakladi ve vztahu k objemu vyroby

Mezi dal$i moZznou skupinu nakladovych klasifikaci je ¢lenéni nakladi ve vztahu k objemu
vyroby, téZ zndmé jako tzv. kapacitni ¢lenéni. V ramci této klasifikace se naklady rozliSuji
na fixni a variabilni, a to na zaklad¢ jejich zdvislosti na objemu vyradbéné produkce.
Korporace toto ¢lenéni nijak nevyuziva. Tuto skutecnost je mozné oznacCit za znacny

nedostatek, a to prevazné z diivodu, Ze se jedna o firmu s vyrobnim charakterem.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 67

Zavedeni vykonového ¢lenéni mize byt, z hlediska ndkladového fizeni, velmi napomocné.
Po rozdéleni naklada podle jejich fixniho a variabilniho charakteru je mozno nasledné urcit
ostatni nastroje manazerského ucetnictvim, kterymi mtzou byt napiiklad kalkulace
variabilnich nakladu, stanoveni bodu zvratu ¢i sestaveni nakladové funkce. Zavedenim

tohoto typu nakladového ¢lenéni se bude zabyvat projektova ¢ast diplomové prace.
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8 ANALYZA SOUCASNEHO KALKULACNIHO SYSTEMU

Tato analyza byla sestavena na zdklad¢ standardizovaného rozhovoru s analytikem
controllingu. Cilem této kapitoly je zjistit pfednosti a nedostatky stavajiciho kalkula¢niho
systému ve sledované korporaci. Bude zde popsano fungovani kalkula¢niho systému a jaké

jednotlivé polozky do procesu sestavovani kalkulace vstupuji.

8.1 Popis soucasného kalkula¢niho systému

Kalkulaéni systém korporace tvoti dva druhy kalkulace. Jedna se o kalkulaci pfedb&znou a
vyslednou. Firma aplikuje pro stanoveni ceny vyrabénych produkti predbéznou kalkulaci.
Jde o stanoveni ceny pifed zahdjenim vyroby ¢i pred pfijetim zakazky. Divodem proc
spolec¢nost vyuziva tuto kalkulaci je zjisténi, vyc€isleni a odhad velikosti nakladi potfebnych

pro zhotoveni kalkula¢ni jednice a mnozstvi vstupt, které bude spotfebovano.

V réamci kalkula¢niho systému firma vyuziva i vyslednou kalkulaci, ktera uzavira cely proces
kalkula¢niho systému. Stanoveni skute¢nych nakladi na jednici se vykonava az po skon¢eni
vyroby. Tato kalkulace pozoruje stejné polozky, jako u pfedbézné kalkulace a jsou k tomu
aplikovany 1 shodné metody. Ve vysledné kalkulaci je konfrontovan plan se skutecnosti.
Prostfednictvim vysledné kalkulace firma zjiStuje, jaké zmény nastaly oproti tomu, co
vymezila pfedbézna kalkulace. Dale zkouma vysi zisku, ktery dany vyrobek spolecnosti

piinesl.

8.1.1 Kalkula¢ni metoda

Soucasny fungujici systém kalkulace vyuziva absorp¢ni kalkulace spolecn¢ s moderni
kalkulaci Acitivity Based Costing. Kalkulace ceny pro koncového zakaznika jde Casto
k zdkaznikovi dvoustupiiové. Vystup ze spolecnosti, jde na pobocku, kterd nasledné stanovi
svou prodejni cenu, kterou zakaznik zaplati. D4 se fict, Ze pobocky predstavuji obchodniky,
které od korporace nakoupi vyrobky, které pak déale prodavaji na svém lokalnim trhu.
Kalkulaéni jednice ve vybraném podniku pfedstavuje baleni od 100 g do 25 kg. Pro

pfedstavu je dale nutno uvést, ze vybrana korporace vyrabi stovky odliSnych produkti.

Vnitropodnikové prochazi spolec¢nosti vyrobek v tzv. pofizovacich cenach. Tato cena

obsahuje tyto tii slozky:

e Surovina: Mnozstvi suroviny je ureno dle vyrobniho pfedpisu vyrobku, kde je

stanovena norma spotfeby na kalkula¢ni jednici. Cena je stanovena piesné dle
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pouzité Sarze. Nejednd se tedy o fixni cenu, tato cena se mize u dvou stejnych
vyrobku lisit.
e Obal: Cena urcena presné podle pouzité Sarze obalu.

e Primé ndklady vyrobniho stiediska: Jednd se o ro¢ni plan vyroby, ktery se
rozpocita na planovanou vyrobu kilogramii. Na kazdy kilogram jsou poté pfidéleny
ptimé naklady vyrobniho stfediska. AvSak nejedna se o metodu prostého délent, spise
o metodu pomoci pomérovych Cisel, kde se bere v potaz naro¢nost vyroby. Odbératel
chce byt originalni, proto mé& vymySlenou svoji recepturu, aby se odlisil od
konkurence. Z toho diivodu hraje technologickd naroc¢nost klicovy faktor. Kazda
receptura je svym zpiisobem specificka a musi se zohlednovat hned nékolik faktori.
Neéktery vyrobek obsahuje mnoho ingredienci, druhy pak méné. Nékteré objemy se
plni ruéng, jiné automatizovand. Resi se to, zda vyrobek neobsahuje né&jakou
specialni surovinu, u které se musi fesit objednani. Spole¢nost mize obdrzet velkou
¢1 mensi zakéazku, takze zalezi na stroji, kde se bude vyrabét. Zakaznik si mlze

objednat mensi ¢i vétsi baleni atd.
Pro stanoveni prodejni ceny se pficitaji dalsi dvé polozky:

e Rezijni naklady — Jednd se o veSkeré ostatni naklady firmy vyjma nakladt
vyrobniho stfediska, které jsou jiz obsazeny v pofizovaci cen€. Pro rozvrzeni téchto
nakladii se vyuziva kalkula¢ni metoda Activity Based Costing, ktera planované rezie
rozpocitd planovanym prodejem kilogramti. Poté se pomoci ocenéni aktivit a fady

kli¢h ptifadi k ndkladovym objektiim, kterymi jsou nakladové skupiny.

o Detailné¢jsi formace tykajici se kalkulacni metody ABC podnik neposkytl. Je

to déno predevsim z ochrany dat pfed konkurenci.

o Kalkulaéni metodu ABC spolecnost zpracovava v Excelu. Vystupy z néj,
sazby na kilogram, jsou poté importovany do informacniho systému
Navision. Pro dalsi faze vypoctu ziskovosti pak systém zadané vstupy pouzit

umi, oviem ABC jako takové spocitat nedokéaze.

e Zisk — Na zakladé reZijnich ndklada stanovenych metodou ABC se stanovi ziskovost
a odmény obchodnich zéastupct. Velikost zisku se odviji podle situace na trhu. Ke
zkontrolovani je vyuzivan néstroj v informacnim systému, ktery urci, zda se jim

vyrobek v porovnani s trzni cenou konkurence vyplati vyradbét. V ramci toho kroku
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firma zjist'uje, zda prodej vyrobku je nezddouci, tzn. Ze neni uhrazena ani potizovaci
cena vyrobku. Dale se mtlize zjistit, Ze vyrobek uhrazuje ¢ast rezijnich naklada a dale
tvofi zisk. V procesu stanoveni ceny spolec¢nost rovnéz zohlednuje obchodniky.
Jakmile se obchodnik dostane za cenu, ktera uhradi rezijni néklady, zacne pro

spolecnost tvofit zisk, z ¢ehoz je mu poté vyplacena provize.

Své vyrobky spole¢nost stanovuje na urovni prodejni ceny, kterou ziskd po pricteni zisku
k ndkladim vyrobku. Ve spolec¢nosti nejsou néjak urcené ceny vyrobkii. Maji nacenéni ve
formé tzv. ,,nejhors$i mozné ceny*, na zéklad¢ které si obchodnik urci svoji prodejni cenu.
Jakmile dojde ke zhotoveni vyrobku, v systému se stanovi cena, kterd se nasledn¢ porovnava

s cenou oc¢ekdvanou. Podstatna je tedy pro spolec¢nost skutecnost.

Korporace se v soucasné dob¢ potykéd s nedostatky v ramci kalkulace svych produkth.
Problém spociva v otazkach, zda je vyroba pro podnik ziskova ¢i ne. Firma by chtéla
v obdobi omezenych kapacit, kdy maji naptiklad zamé&stnanci dovolenou, umét prioritizovat

jednotlivé zakdzky a urcit tak potadi, ve kterém by vyrabé¢la.

Z dtvodu, Ze spolecnost povazuje kalkulace za strategické konw-how, stejné jako piesné
vyjadieni nakladovych polozek, nebylo mozné ziskat ptistup k vybranym datim. Z toho

davodu jsou kalkulace v praci zalozené na ilustrativnich ptikladech

Kalkulace vyrobku miize ve vybrané spolec¢nosti vypadat nasledovné:

Tabulka 16 Vzorovy ptiklad kalkulace vyrobku (vlastni zpracovani)

K¢é/kg
Surovina 60,89
Obal 2,08
Ptimé néklady vyroby 8,37
Rezie 30,14

Celkové naklady na kg 101,48

Prodejni cena 116,96
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8.1.2 Struktura kalkulace vyrobku

Kalkula¢ni vzorec, ktery by znédzoriioval urcity piehled ndkladovych polozek ke
konkrétnimu produktu, ve vybrané spole¢nosti neni sestaven. Vse fesi v ramci informa¢niho
systému. Po vysvétleni procesu tvorby kalkulace uvadim strukturu kalkula¢niho vzorce,

ktera z poznatkt vyplyva.

Tabulka 17 Struktura kalkulace vyrobku (vlastni zpracovani)

1. Surovina
2. Obaly

3. Pfimé naklady vyrobniho stfediska

Vlastni naklady vyroby
4. Rezijni néklady

Uplné vlastni naklady vykonu

5. Zisk

Cena vykonu
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9 ZHODNOCENI SOUCASNEHO STAVU RIiZENI NAKLADU A
KALKULACI A IDENTIFIKACE NEDOSTATKU

K provedeni analyz byly poskytnuty interni dokumenty korporace, vetejné dostupné vykazy
— vyro¢ni zpravy a rovnéz informace ziskané od analytika controllingu. Vystupem této ¢asti
je identifikace nedostatkdi a z nich plynouci doporuceni pro spolecnost k efektivnéjSimu

fizeni kalkulaci.

Korporace sleduje vyvoj ndkladi na zdkladé druhového Clenéni, které se sestavuje podle
vykazl zisku a ztrat. Jednotlivé nakladové polozky pak firma eviduje v syntetickych uctech,
které dale podrobné&ji konkretizuje analyticka evidence. Naklady se déle zaznamenavaji do

jednotlivych stredisek. Konkrétné jich je ve spolecnosti 24.

Analyza zjistila, ze spole¢nost disponuje velmi propracovanym kalkulacnim systémem,
ktery vyuziva absorp¢ni kalkulace spolecné s moderni kalkulaci Acitivity Based Costing
V ramci sestavovani ceny se zohlediuje hned néckolik faktorii — pracnost, velikost

objednavky, systém baleni (rucni, ¢1 mechanicky) a dale tieba velikost baleni.

I kdyz korporace vyuziva pracnou metodu kalkulace ABC, je zddouci sledovat ziskovosti
jednotlivych vyrobka pomoci prispévkii. Mezi nedostatky souc¢asného kalkula¢niho systému
muzeme zaradit pracné pocitani kalkulace ABC v programu Excel. Vysledky se nasledné¢ musi

ruéné zadavat do informac¢niho systému spolecnosti, ktery pak rezie ptifazuje k vyrobkam.

Spole¢nost zpracovava jak piedbéznou, tak i vyslednou kalkulaci vyrobku. Jelikoz ma firma
velmi rozsahlé portfolio vyrobkti obsahujici stovky polozek, nemé nijak urCeny ceny
produkti. Na zaklad¢ objednavky naceni pfibliznou cenu, podle které si obchodnik urc¢i svoji
prodejni cenu. Jakmile dojde ke zhotoveni vyrobku, v systému se stanovi cena, kterd se

nasledn¢ porovnava s cenou ocekavanou.

V ramci rozhodovaciho procesu o pifijimani zakdzek nedochazi k sofistikovanym
propoctiim, rozhodnuti je stanoveno na zékladé kvalifikovaného odhadu. Vzhledem k této

skute¢nosti by bylo efektivni jednotlivé produkty sledovat pomoci krycich ptispévkii.

Firmé je navrzena modifikace kalkulacniho systému pomoci kalkulace variabilnich nakladi.
Ziska tak veétsi prehled o velikosti kryti jednotlivych produkti a bude moci stanovit, zda je

vyroba daného druhu efektivni.
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10 PROJEKT MODIFIKACE KALKULACNIHO SYSTEMU FIRMY

Podle udajii zjisténych v analytické Casti a identifikovanych nedostatkd kalkula¢niho
systému vybrané spolecnosti, je vypracovana projektova cast diplomové prace. Hlavnim
cilem tohoto projektu je modifikace kalkula¢niho systému firmy, a to v podob¢ zptesnéni a
zkvalitnéni kalkulaéniho systému. Navrhovand opatfeni, které projekt nabidne, budou
pramenit rovnéz z literarni reSerSe vypracované v ramci teoretické c¢asti diplomové prace.
Na zavér je projekt zhodnocen z Casového a nédkladového hlediska. Rovnéz pojednéava

rizicich, ktera by v pribchu projektu mohla nastat.

10.1 Cil projektu

Cilem tohoto projektu je pfedstaveni novych postupt a metod, které napomohou k lepSimu

fizeni nakladl a moznosti sledovéani vyhodnosti jednotlivych vyrobkii.

Prvni opatfeni se bude vztahovat na Clenéni nakladi, které spolecnost provadi. Krome
druhového clenéni, které korporace musi ze zakona vést, je vyuZivano rovnéZ clenéni
nakladii na pfimé a neptimé. Klasifikace, kterou firma postrada je clenéni nakladii ve vztahu
k objemu vyroby cili identifikace fixnich a variabilnich nékladt. Zavedeni této klasifikace
umoziuje korporaci urcit ziskovost jednotlivych zakdzek a jejich komparaci na bazi

prispévku na uhradu.
Dalsi opatieni reaguje na nedostatky soucasného systému kalkulace sestavenim nové metody
kalkulace. Je navrzena kalkulace pfispévku na uhradu tii vyrobkd, a to ve dvou tGrovnich. Jiz
zminéna klasifikace nakladii ve vztahu objemu k vyroby, slouzi jako podklad pro vytvoreni
kratkodobého vysledku hospodateni, ¢i ur¢eni bodu zvratu. I tyto manazerské nastroje budou
v projektu sestaveny.
10.2 Postup projektu
Postup projektu je mozné shrnout do téchto jednotlivych kroku:

e Clenéni nakladt ve vztahu k objemu vyroby

e Vycisleni pfispévku na thradu za cely podnik

e Sestaveni jednostupniové kalkulace variabilnich nakladi

e Rozd¢leni fixnich ndkladl na vSeobecné a specidlni

e Sestaveni dvoustupiiové kalkulace variabilnich nakladt
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e Vypocet kratkodobého vysledku hospodateni
e Vypocet bodu zvratu

e Vyhodnoceni projektu — casova a nakladova analyza, rizika projektu

10.3 Clenéni nakladi ve vztahu k objemu vyroby

Jak jiz bylo feceno v teoretické ¢asti, klasifikace nékladl na zaklad€ jejich zavislosti na
objemu vyroby rozsifuje piedchozi clenéni nékladi a lze jej aplikovat v nejriiznéjSich
metodach a nastrojich manaZerského tcetnictvi. Ukolem této projektové &asti je na zékladé
zjisténych informaci o nakladovych polozkach rozttidit pomoci klasifikaéni metody naklady
spole¢nosti za rok 2018 na fixni a variabilni. Toto rozdéleni prameni z podrobné vysledovky
za rok 2018, ktera je rozd€lena na analytické ucty. Kapacitni ¢lenéni je klasifikace, ktera je
v kazdé spole¢nosti individualni. Naklady, které spole¢nost eviduje jako variabilni, mohou
byt naopak v jiné firm& chapany jako fixni. Nejpodstatnéjsi je to, aby klasifikace odrazela

skutecnost, ke které v korporaci nastava a aby bylo aplikovatelné pro urcité pracovniky.

Pokud se podivame zpétné€ na kalkula¢ni ¢lenéni nakladt spole¢nosti, podil ptimych nakladt
¢ini 73,44 %, zbylych 26,56 % tvofi pak nepiimé ndklady. Kvalifikace nakladi podle
zéavislosti na objemu vyroby je ve vybrané firm¢ velice obdobné jako kalkula¢ni ¢lenéni.
Variabilni naklady zastupuji 74,98 % a fixni pak zbylych 25,02 %. BliZe se na toto ¢lenéni
podivame v nasledujici tabulce, kterd znazoriiuje ¢astky a procentualni vyjadieni podilu na

celkovych nakladech spolecnosti.

Tabulka 18 Pomér variabilnich a fixnich nakladii za rok 2018 (vlastni zpracovani)

Druh nakladu Castka v K& Podil na nakladech v %
Variabilni naklady 121 759 733 74,98 %
Fixni naklady 40 624 150 25,02 %
Celkové naklady 162 383 883 100,00 %

Pomér variabilnich a fixnich ndkladl je zndzornén na grafu, kde je ziejmé, Ze variabilni
naklady zabiraji nadpoloviéni vétSinu celkovych nékladl, coz opét prameni z faktu, Ze se

jedné o vyrobni spolecnost.
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Podil variabilnich a fixnich naklada

® Variabilni ndklady
» Fixni ndklady

Graf 8 Pomér variabilnich a fixnich nakladd (vlastni zpracovani)

10.3.1 Variabilni naklady

NiZe uvedena tabulka zachycuje ptehled variabilnich naklada spolenosti. Mezi pfimymi a
variabilnimi naklady existuje urcitd podobnost. OvSem po detailnéjSim zkoumani si lze
povSimnout zmény napiiklad u spotfeby materialu, u které doslo k navyseni. Je to dano
predev§im tim, Ze spolecnost rozvrhuje piimé naklady ke kalkulacni jednici pouze za
vyrobni stfedisko. V ramci roz€lenéni kapacitniho se secetly variabilni ndklady vesSkerych

sttedisek spolecnosti.

Jak mlzeme vidét z vertikdlni analyzy variabilnich nékladi, nejvétsi podil na variabilnich
nakladech nalezi spotfeb¢ materidlu, kde je evidovan materidl uréeny k vyrobé. Kromé
vyrobniho materidlu a oballl se v této skupin€ vyskytuje naptiklad material na opravy a
nahradni dily, pracovni odévy, hygienické a Cistici prostfedky, spotfeba pohonnych hmot
nebo napfiiklad palety. VSechny tyto poloZzky souvisi s tim, Ze pokud se bude vice vyrabét,

tim vétsi mnozstvi té€chto nakladl bude spotiebovano.

Druhou nejvyznamnéjsi polozkou variabilnich nakladi tvofi mzdové naklady (5,08 %).
Nutno zminit, Ze jedna pouze o mzdy vyrobnich délnikli a kvalitaiti. Na nich navazuji
néaklady na socidlni a zdravotni pojiSténi (1, 68 %) a ostatni socidlni naklady (0,15 %).

Dalsi poloZzkou jsou sluzby se svymi 4.54 %. V ramci této polozky se vyskytuji variabilni
naklady v podobé oprav a udrzovéni, ptepravného, celnich sluzeb, laboratornich testi a

rozbort, uklidovych sluzeb, likvidace odpadi ¢i zprostfedkovatelskych sluzeb.
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Necelé jedno procento zastupovala spotieba energie, do které patii spotieba vody, plynu a

energie. Tyto naklady byly vynalozeny, aby mohlo dojit k procesu vyroby.

Tabulka 19 Rozdéleni variabilnich nékladt za rok 2018 (vlastni zpracovani)

Podil polozky na
Polozka Naklady za rok 2018 (v K¢) variabilnich nakladech
v %

Spotieba materialu 106 961 545 87,85 %
Spotieba energie 848 896 0,70 %

Sluzby 5533 466 4,54 %
Mzdové naklady 6 179 800 5,08 %
Socialni a zdravotni pojiSténi 2 050 521 1,68 %

Ostatni socialni ndklady 185 506 0,15 %
Variabilni naklady celkem 121 759 733 100,00 %

10.3.2 Fixni naklady

Fixni ndklady mGzeme chépat jako néklady, které zabezpecuji chod spolecnosti jako takové.
V nasledujici tabulce jsou zachyceny fixni naklady korporace za rok 2018. Uspotadani
nakladii je relativné obdobné se strukturou nepiimych nakladt. V celkové vysi jsou fixni
naklady oproti nakladim nepifimym hodnotové nizsi, jelikoz nékteré polozky byly v radmci

kapacitniho Cclenéni pievedeny do variabilnich nakladi.

Jak se potvrdilo 1 u neptimych nakladd, nejvyssi podil na fixnich nakladech nalezi mzdovym
nakladim, které Cinily 46,09 %. Dalsi polozkou pak bylo socialni a zdravotni zamé&stnanct
(15,21 %) a odpisy (13,32 %). Rozlisnost téchto nakladi v porovnani s kalkulaénim ¢lenéni
je urcena tim, Ze spole¢nost v rameci svych ptfimych naklada eviduji celkové ptimé naklady
vyrobniho stfediska. Pfi klasifikaci nakladli na fixni a variabilni bylo vyrobni stfedisko
rozdéleno pravé podle kapacitniho clenéni. Tudiz napiiklad do$lo k rozpoznani mezd

vyrobnich dé€lnikt (variabilni naklad) a mezd mistrii a feditele vyroby (fixni naklad).
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Tabulka 20 Rozd¢leni fixnich naklada za rok 2018 (vlastni zpracovani)

Fixni naklady

Spotieba materialu
Néklady na pohonné hmoty
Spotieba drobné¢ho majetku
Kancelaiské potteby
Spotieba energie a vody
Opravy a udrzovani
Cestovné

Néklady na reprezentaci
Pocitace IT a IS

Ptepravné

Skoleni

Pravni a poradenské sluzby
Ochrana a bezpecnost
Uklidové sluzby

Kvalita a certifikace
Ostatni sluzby

Mzdové naklady

Socialni a zdravotni pojisténi

Ostatni socialni néklady
Dané a poplatky

Odpisy

Ostatni provozni néklady

Fixni naklady celkem

Castka v K&

1 088 827
175 989
143 539
190 189
607 672
561 861
715 220
183 401

1 608 971

1 334367
246 683
568 677
397 738
160 999
110 587

1 115798

18 724 210

6 177 735
547 974
198 803

5411524
353 387

40 624 150

Podil polozky na

fixnich nakladech v %
2,68 %
0,43 %
0,35 %
0,47 %
1,50 %
1,38 %
1,76 %
0,45 %
3,96 %
3,28 %
0,61 %
1,40 %
0,98 %
0,40 %
0,27 %
2,75 %
46,09 %
15,21 %
1,35 %
0,49 %
13,32 %
0,87 %

100,00 %
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10.4 SESTAVENI KALKULACE PRiSPEVKU NA UHRADU

Autorka navrhuje rozsitit soucasny kalkula¢ni systém o kalkulaci variabilnich nakladt
neboli kalkulaci kryciho pfispévku, kterd pomulze spolecnosti vyhodnocovat vyhodnost

danych zakdzek a zjistit tak podil kterymi se ucastni na tthrad¢ fixnich nakladd.

Na zaklad¢€ analyzy nakladt dle kapacitniho ¢lenéni za rok 2018 a kvalifikovaného odhadu
byl zjistén podil variabilnich a fixnich nékladt u veSkerych polozek v analytické evidenci

podniku, které bude pro zpracovani této casti klicové.

Z divodu, Ze spolecnost povazuje kalkulace za strategické konw-how, stejné jako piesné
vyjadfeni nakladovych polozek, nebylo mozné ziskat ptistup k vybranym datim. Z toho

davodu jsou kalkulace v praci zaloZzené na ilustrativnich ptikladech

10.4.1 Prispévek na ihradu za cely podnik

NiZe je zobrazen vypocet kryciho pfispévku na thradu fixnich ndkladi a zisku vybrané
spolecnosti za rok 2018. Odectenim variabilnich nékladi od trzeb ziskdvame kladny
piispévek na thradu, coz znamena, Ze variabilni ndklady byly zcela uhrazeny. Po odecteni
fixnich néklada ziskavame kladny hospodarsky vysledek. Na zavér miizeme fict, ze vybrana

spolec¢nost v roce 2018 dokazala uhradit veskeré své naklady.

Tabulka 21 Ptispévek na thradu za cely podnik za rok 2018 (vlastni zpracovani)

Polozka v tis. K¢& v %
Trzby 181727 100,00 %
- Variabilni naklady 121 760 65,99 %
Prispévek na uhradu 59 967 34,01 %
- Fixni ndklady 40 624 22,02 %
Hospodarsky vysledek 19 343 11,99 %

10.4.2 Sestaveni jednostupniové kalkulace variabilnich nakladi

Vypocet prispévku na thradu znac¢i o vétsi vypovidaci schopnosti oproti tradi€nim
zpiisobim jako je napiiklad pouhd analyza trzeb, kterd predstavuje spiSe takovy hruby
ukazatel. Je mozné, Ze vznikne stav, kdy dojde k navySeni trZzeb, nicméné podnik nebude
prosperovat, eventualné bude prohlubovat svou soucasnou ztratu. Pti aplikovani piispévku

na uhradu bude korporace védét, kolik ji zlstane z trzeb po splaceni vSech nakladti. Rovnéz
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tento ukazatel zndzornuje miru pokryti fixnich nakladd, a kterd ¢ast vyrobki se podili na
vytvareni zisku. Pokud dojde ke snizovani kryciho ptispévku, v souvislosti s timto jevem

poklesne i zisk. Z toho diivodu se doporucuje jej sledovat, jak se vyviji v Case.

Navrhuji, aby spole¢nost zavedla vypocet kryciho ptispévku u kazdé zakazky. Nize uvedena
tabulka obsahuje tfi kalkulace vyrobki (V1, V2 a V3), ke kterym se vztahuji udaje tykajici
se variabilnich (VN) a fixnich nakladd (FN), ty byly stanoveny na zéklad¢ jejich
procentudlniho podilu a kvalifikovaného odhadu.

Tabulka 22 Struktura kalkulace vyrobki s rozdélenim jejich variabilni a fixni ¢asti v K¢
(vlastni zpracovani)

A\ VN FN V2 VN FN V3 VN FN

Surovina 60,89 60,89 = 48,98 48,98 = 86,05 86,05 =
Obal 2,08 2,08 - 1,58 1,58 - 3,27 3,27 -
Primé

naklady 8,37 4,95 342 6,15 3,64 025 1851 1094 7,57
vyroby

Rezie 30,14 6,00 24,14 25,78 5,14 20,64 41,48 8,26 33,22

Celkové
naklady 101,48 73,92 27,56 82,49 59,33 20,90 149,31 108,53 40,78
na kg

Prodejni
116,96 95,08 172,09
cena

Na zaklad¢ téchto tfech kalkulaci bude aplikovéna kalkulace kryciho ptispévku prvniho
stupné. U kazdé zakazky budeme pocitat s objednavkou 1 200 kg. V ramci této kalkulace se
variabilni néklady stanovuji pro kazdou zakdzku zvIlast, ovSem fixni naklady zlistanou

nerozdéleny.

Nasledna tabulka zobrazuje miru piispévku daného vyrobku na thrad¢é fixnich naklada.
Odectenim variabilnich ndkladl od trZzeb ziskavame piispévek na thradu. Nasledné rozdilem
celkovych fixnich nakladii od souctu pfispévkil na tthradu vyrobkl ziskdme hospodaisky

vysledek.
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Tabulka 23 Jednostupiiova kalkulace variabilnich nakladt v K¢ (vlastni zpracovani)

Vyrobek1  Vyrobek2  Vyrobek 3 Celkem
Trzby 140 356,58 114 091,59 206 510,06 460 958,23
Variabilni naklady 88 706,68 71 197,51 130 231,11~ 290 135,30
Prispévek na uhradu I 51 649,90 42 894,08 76 278,95 170 822,94
Fixni naklady 107 085,45

HV 63 737,48

Vypocet kryciho piispévku mimo jiné slouzi pro stanoveni potfadi vyhodnosti piijatych
zakéazek. Podle jeho vyse je podnik schopny se rozhodnout, ktera zakazka ma pfednost pred
ostatnimi. Jak mizeme vidét v nasledujici tabulce, vSechny vyrobky maji kladny ptispévek
na uhradu, ovSem nejvyssi ma vyrobek 3, coz znamend, ze jeho vyrobu bude spolecnost

uptfednostiovat pred ostatnimi vyrobky.

Tabulka 24 Stanoveni potadi vyrobkt na zaklad¢ kryciho ptispévku v K¢ (vlastni
zpracovani)

Trzby Variabilni naklady Kryci prispévek Poradi

Vyrobek 1 140 356,58 88 706,68 51 649,90 2
Vyrobek 2 114 091,59 71 197,51 42 894,08 3
Vyrobek 3 206 510,06 130 231,11 76 278,95 1

10.4.3 Sestaveni dvoustupriové kalkulace variabilnich nakladi

Autorka navrhuje pro pozorovani piispévku na tthradu dvoustupiiovou metodu ptispévku na
uhradu fixnich nakladi a zisku. Tato metoda vyzaduje dalsi stupen rozdé€leni fixnich nakladi

—na vSeobecné a specidlni.

Specialni fixni naklady jsou specifické tim, Ze souvisi vyhradné s vyrobnim procesem. Ve

spolecnosti I1ze identifikovat tyto specialni naklady:

e Spotieba energii
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e Mzdové naklady vyrobnich d€lnikii a pracovnikl oddé€leni kvality
Spotreba energii

V této skupiné je zarazena spotieba energie, plynu a vody vyrobniho stfediska. Tyto polozky

zajiSt'uji plynuly proces vyroby.

Tabulka 25 Specialni fixni naklady — energie v K¢ za
rok 2018 (vlastni zpracovani)

502100 Spotieba energie 127 582,95
502200 Spotieba plynu 143 845,92
502400 Spotieba vody 10 959,69

Mzdové naklady deélnikii a pracovnikii oddeéleni kvality
Do této skupiny patii mzdy vyrobnich dé€lnikii a pracovnikii oddéleni kvality, ktefi se pfimo
podili na vyrobnim procesu. K nim dale nalezi zdkonné socialni a zdravotni pojisténi, zakonné
socialni néklady, ptispévek na penzijni pfipojisténi a ostatni socialni néklady.

Tabulka 26 Specialni mzdové fixni naklady v K¢ za rok 2018 (vlastni zpracovani)

Stredisko Vyroba Stredisko Kvalita

521100 Mzdové naklady 1163 129,74 729 917,53
524100 Zakonné socialni pojisténi 288 235,67 181 648,37
524200 Zakonné zdravotni pojisténi 103 758,65 65 388,83
527100 Zakonné socialni naklady 9 702,60 6 057,86
527300 Prispévek na penzijni pripojiSténi 13 932,47 4 918,27
528900 Ostatni socialni naklady 4 470,73 2 633,92

Soucasti vSeobecnych fixnich nakladi jsou veSkeré naklady, které se vztahuji predev§im
na spravu podniku a ¢innosti nevyrobnich stfedisek. Mezi vSeobecné néklady zatazuji tyto

polozky:

e Spotieba materialu
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e Néklady na pohonné hmoty
e Spotieba drobného majetku
e Kancelarské potieby

e Spotieba energie a vody

e Opravy a udrzovani

e Cestovné

e Naklady na reprezentaci

e Pocitace IT a IS

e Piepravné

e Skoleni

e Préavni a poradenské sluzby
e Ochrana a bezpec¢nost

e Uklidové sluzby

e Kvalita a certifikace

e Ostatni sluzby

e Mzdové néklady

e Socialni a zdravotni pojisténi
e Ostatni socialni naklady

e Dan¢ a poplatky

e Odpisy

e Ostatni provozni naklady

Na zdkladé rozdéleni fixnich ndkladi na specidlni a vSeobecné je zpracovana dvoustupiiova
kalkulace variabilnich nékladt, kde vidime, jak postupné se fixni ndklady uhrazuji a jak
velky podil mé& vyrobek na jejich uhradé. Od trzeb vyrobki se odectou jejich variabilni
naklady, ¢imZ ziskdme pfispévek na tthradu prvniho stupné. Nasledné odecteme specialni

fixni néklady pfipadajici na danou zakazku, z ¢ehoZ vznikne piispévek na thradu druhého
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stupné. Abychom ziskaly hospodéisky vysledek je potfeba od celkového piispévku na

uhradu II odecist fixni naklady vSeobecné.

Tabulka 27 Dvoustupiiova kalkulace variabilnich ndkladt v K¢ (vlastni zpracovani)

Vyrobek 1 Vyrobek2 Vyrobek3 Celkem
Trzby 140 356,58 114 091,59 206 510,06 460 958,23
Variabilni naklady 88 706,68 71197,51 130231,11 290 135,30
Prispévek na tihradu I 51649,90 42894,08 76278,95 170 822,94
Fixni naklady specialni 1 428,59 1 083,25 2 114,25 4 626,09
Prispévek na ihradu II 50 221,31 41 810,83 74 164,70 166 196,84
Fixni naklady vSeobecné 107 085,45

HV 59 111,39

10.4.4 Kratkodoby vysledek hospodareni

vvvvvv

Mimo informaci o trzbach zobrazuje 1 informace o variabilnich a fixnich nadkladech. Vypocet
by se mél provadét kazdy mésic, jelikoz pomoci néj 1ze vypozorovat pozitivni, ¢i negativni

vyvoj podniku a mize tak slouzit pro rozhodovani o dalSich opatfenich.

Kratkodoby vysledek hospodafeni vychazi zudaji z vykazu zisku a ztraty a informaci
z vypracovaného &lenéni nakladd na fixni a variabilni. Clenéni nakladd je uréeno na zakladé
provedené analyzy néklad. VSeobecné naklady jsem pro piehlednost zatadila do téchto

skupin:
e Personalistika
e Administrativa
e Vypocetni technika
e Sprava

e Financovani a uéetnictvi
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Tabulka 28 Kratkodoby vysledek hospodaieni — kvéten 2018 v K¢ (vlastni zpracovani)

Kratkodoby vysledek hospodaieni — Kvéten 2018

1

2

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

Cisté trzby
Spotieba materialu
Spotieba energie
Sluzby
Mzdové naklady
Sociélni a zdravotni pojisténi
Ostatni socialni naklady
Variabilni naklady celkem
Prispévek na tdhradu I
Spotieba energie
Mzdy
Specialni fixni naklady celkem
Prispévek na uhradu IT
Personalistika
Administrativa
Vypocetni technika
Sprava

Financovani a Géetnictvi

Souhrn vSeobecnych fixnich nakladi

Neutralni vynosy
Neutralni naklady

Vysledek hospodareni

K¢
15 143 916,67
8913 462,08
70 741,33
461 122,17
514 983,33
170 876,75
15 458,83
10 146 644,42
4 997 272,25
23 532,38
214 482,89
238 015,27
4 759 256,98
7517,19
28 828,94
134 080,83
2969 022,11
7 881,52

3 147 330,58

1611 926,40
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10.5 Vypocet bodu zvratu

Bod zvratu slouzi k predikci vyvoje nakladi v budoucnosti a s jeho pomoci je spole¢nost
schopna pruzné reagovat na zmény. Avsak jeho stézejnim ukolem je zjistit dostate¢nou
uroven vykond, pii které budou uhrazeny jak variabilni, tak rovnéz i fixni ndklady. Tento
jev se oznacuje jako bod zvratu. Pokud spole¢nost daného bodu dosdhne, znamena to, ze
firma zacCina tvorit zisk. Nasledujici tabulka zobrazuje jeho postupny vypocet.

Tabulka 29 Vypocet bodu zvratu a limith
variabilnich a fixnich nakladii (vlastni zpracovani)

v tis. K¢ (2018)

Trzby 181 727,00
Variabilni naklady 121 760,00
Fixni niklady 40 624,00
h=VN/T 0,67

BZ =FN/(1-h) 123 109,00
BZ=FN-+zisk/(1-h) 162 384,00

K vypoctu bodu je potieba nejprve stanovit vysi haléfového ukazatele, ktery predstavuje
podil variabilnich ndkladi na 1 K¢ trzeb. Po vyhodnoceni tabulky dojdeme k zavéru, ze

vybrana spolecnost dosahla v roce 2018 bodu zvratu, véetné zisku, pii 162 mil. K¢.

10.6 Casova analyza projektu

Zavedeni vypracovaného projektového feSeni neni nijak Casové naro¢né na sestaveni a
zavedeni. Bude trvat fadové nékolik mésicl. Po povoleni od vedeni korporace na zahdjeni
transformace nasleduje stanoveni aktudlni sazby ndkladi a pfifazeni druhi. Jednad se o
nejdilezitéjsi cast projektu a také nejvice Casoveé ndronou na zpracovani. Vystupem je
sestaveni potiebnych podkladi, tak aby byly snadno pochopitelné a prehledné pro pouZiti

novych Uprav v sestavovani ceny.

Dale bude potieba provést tipravy nastaveni programu, ktery firma pro sestavovani kalkulaci
vyuziva. V programu se zaktualizuji udaje o ndkladovych sazbach a také bude nutné ptidat

nékteré funkce. Jeho podoba se nijak nezméni, proto by méla jeho uprava trvat pfiblizné dva
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tydny. V ramci tohoto kroku je nezbytné klast diraz na korektnost vkladanych dat, tak aby

zbyte¢n¢ nedochézelo k pochybeni.

Po importu dat do programu, nésleduje jeho zkuSebni provoz, kde se budou odhalovat jeho
mozné nedostatky, na které se bude nutno zaméfit. Na zaklad¢ podklada se sestroji Skoleni
zaméstnancu, kteii se podileji na procesu tvorby kalkulaci. Bude jim ptedlozen projekt
modifikovaného zplsobu sestavovani kalkulaci a rovnéz jim budou prezentovany zmeény,
které byly provedeny v programu. Obecné se nebude jednat o néjaké razantni zmény, tudiz

zaSkoleni by pro zaméstnance nemélo byt nijak slozité.

Casovou naroénost znaéi nasledujici graf, ve kterém jsou vyjmenovany aktivity v potadi,
v jakém na sebe navazuji, a kolik dni bude dana Cinnost trvat. V pfiloze je k tabulce

vztahujici se Ganttiv diagram.

Tabulka 30 Casova analyza projektu (vlastni zpracovani)

Aktivita Doba trvani (dny)
Povoleni od vedeni korporace na zahajeni transformace 1
Stanoveni aktudlni sazby nakladl a ptifazeni druhti 47

Uprava software 14
Zkusebni provoz 3
Ptiprava skoleni 1

Skoleni pracovnikt 5
Spusténi provozu nového kalkula¢niho systému 1

10.7 Nakladova analyza projektu

Zavedeni nové navrZzeného kalkulacniho systému nebude pro podnik znamenat velky zdsah

v ramci nédkladové narocnosti, jelikoz ve fungovani podniku nedojde k zasadnim zménam.

Jednou z nédkladovych poloZek je cena za sluzby specialisty, ktery bude provadét Gpravy
v podnikovém softwaru. Bude se jednat o drobné upravy, které nijak nezasdhnou jeho
fungovani. Dojde k modifikaci vstupnich parametrli pro vypocty a vlozeni né¢kolika novych

funkci. SluZba specialisty je odhadovéana v fadu nékolika tisic korun.
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Celkov¢ zaskoleni odpovédnych pracovnikii bude probihat v rozsahu jejich pracovni naplné
a nebude tak potieba zaméstnavat dalsi pracovniky. Interni Skoleni pracovnikli by méla vést
odpovédna osoba (pracovnik z controllingového oddéleni ¢i finanéni feditel). Na zakladé
osobnich nakladi zaméstnance a doby potiebné pro zaskoleni je vyse nakladi odhadovana
na ¢astku 32 000 K¢. Zodpovédna osoba by se mohla v rdmci této problematiky zdokonalit

zucastnénim externiho $koleni. Céstka téchto Skoleni ¢ini v praméru 6 000 K¢.

10.8 Rizika projektu

Vsechno nové piinasi sebou 1 ur€itd rizika a pfekazky. Jinak tomu neni ani u projektu
modifikace kalkula¢niho systému. Rizika, kterd se mohou objevit, autorka rozd¢lila do tii
zékladnich skupin, které jsou stru¢né charakterizovany. Soucasné je ke kazdé kategorii je

doplnéno opatieni, které by mélo ptedchazet jejich vzniku.
Personalni riziko

Prvni riziko pfedstavuje lidsky faktor, ¢imZ mize byt naptiklad reakce vedeni spolecnosti
na zavedeni nového kalkulaéniho systému. Kromé toho Uspé&Snost projektu zavisi také na

pracovnicich, ktefi budou s timto systémem pracovat.

Opatieni: k zamezeni chyb v ramci sestavovani kalkulaci je nezbytné tadné zaSkoleni
pracovnikd. Vedeni firmy musi byt jasn¢ informovano o pozitivnich efektech zmény na chod

firmy, aby nedoslo k zamitnuti inovace.

Financéni riziko

Finan¢ni riziko se poji se stanovenim vysSe ndkladovych sazeb. Pokud by se neprovedlo
korektn€, mélo by to zdsadni vliv na spravnost vysledki kalkulaci. Vystupem mize byt
neefektivni vyjadieni ziskové ptirazky, od které zavisi naplnéni planu. Rizikem muze byt i
zvySeni ceny vyrobku, coz se mlze odrazit na poklesu objemu objednavek nebo i ztraté

vybranych zakaznikl — trzni riziko.

Opatieni: dostatecnd zkusebni doba provozu nového kalkula¢niho systému a ptfesné urceni
vykonovych indikatort.

Operativni riziko

Toto riziko souvisi s vyuzitim programu, ktery korporace pro stanovovani kalkulaci vyuZiva.

Mize dojit k chybnému nastaveni programu, coZ zapficini chybnou alokaci ¢i zkresleni

vysledkd.
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Opatieni: aby se toto riziko nenaplnilo, je na misté, aby pracovnik oddéleni informacnich
technologii spravné pochopil, jaké vystupy bude program vytvaret. Rizné detailni zkousky
v ,,predprovozni“ dobé by méli eliminovat tyto nasledky. Mozné feSeni se naskytad i

v pomoci externich poradcti — outsourcing odbornikl z dané oblasti.

Nasledujici tabulka zachycuje potencidlni rizika spojend se zavedenim projektu ve
spole¢nosti. Zobrazuje, zda je nizka, ¢i stfedni pravdépodobnost vyskytu rizika a jakou

mirou mohou tyto rizika ohrozit projekt.

Tabulka 31 Analyza rizik projektu (vlastni zpracovani)

Pravdépodobnost Mira
Riziko
vyskytu ohroZeni

Nesouhlas vedeni se zménou Nizka 100 %
Nezaskoleni pracovnici Nizka 70 %
Nepresna alokace a identifikace nadklada Stiedni 95 %
Zvyseni konec¢nych cen vyrobkt Stfedni 50 %

Ztréata zékazniku (piechod ke
Nizka 70 %

konkurenci)

Chybné ptestaven SW Stfedni 90 %
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ZAVER

Modifikace kalkula¢niho vzorce ve vybrané firmé, pisobici v potravinarském priimyslu byla
tématem této diplomové prace. Ulohou autorky bylo vylepsit kalkuladni systém, ktery
spole¢nost v soucasnosti vyuziva, z divodu presnéjsi vypovidaci schopnosti urceni
vyhodnosti vyrobkl. Pred piijetim zakazky se vytvaii predbézna kalkulace, kterd stanovi
orientacni cenu pred zacatkem vyroby. V ramci kalkulacniho systému firma vyuziva i
vyslednou kalkulaci, kterd uzavira cely proces kalkula¢niho systému. V korporaci se vyuziva
kalkulace absorpcniho typu, doplnéna o ABC. Pravé kalkulace ABC piedstavuje pracny

soubor postupil v programu Excel, nekompatibilnim s informaénim systémem spolecnosti.

Vybrana korporace ma Siroké portfolio vyrobki. V jejim sortimentu se nachazi nékolik
stovek poloZzek. Vzhledem k této skutecnosti bylo v praci navrhnuto jednotlivé produkty
sledovat pomoci krycich ptispévki. Vystupem je kalkulace variabilnich nédklada, kterad
urcuje vysi krycich pfispévkil, s pomoci nichz se uhrazuji fixni ndklady a urcuje se
vyhodnost vyrobku z hlediska ziskovosti. Tato kalkulace se da vyuzit jak pro pfedbéznou,
tak pro vyslednou kalkulaci.

Ctenar je dale obeznamen s ¢lenénim néklad v korporaci a firemni situaci spolecnosti,
vyplyvajici z finan¢ni analyzy, ktera do urcité miry vytvari obraz spolecnosti, ktera si

neprala zverejnit svlij nazev a dalsi indikatory pro ucel této diplomové prace.

Samotna implementace navrhované zmény piedstavuje pro vybranou spolecnost signifikacni
ukazatele finan¢niho zatizeni. Z hlediska Casové analyzy je doba implementace odhadovéana

na priblizné dva a pal mésice.

Nakolik se jedna o novy komplexni projekt, z hlediska rizikové analyzy byly identifikovany
jen vybrané rizikové druhy, které vyraznym zptisobem kriticky neovlivni fungovani firmy,
resp. nedoslo by ke klasifikaci fatadlnich dopadi neptiznivé situace, napt. chybné alokace

nakladl zpisobujici zvySenou cenu, resp. snizenou ziskovost vyrobki pro spolecnost.

Vé&iim, Ze tento projekt bude pro vybranou firmu zna¢nym pifinosem uzite¢nych informaci,
které vyuzije pro zlepSeni soucasného stavu kalkulaci. Mazu fict, ze mé psani této diplomové

prace obohatilo o dalsi cenné zkuSenosti, které budu moci vyuzit v budoucim profesnim zivoté.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 90

SEZNAM POUZITE LITERATURY

CROSSON, Susan V. a Belverd E. NEEDLES. Managerial accouting. 10th ed. Mason,
Ohio: South-Western/Cengage Learning, c2014, xxiii, 614 s. ISBN 9781133958963.

CECHOVA, Alena. ManaZerské vicetnictvi. 2., aktualiz. a rozs. vyd. Brno: Computer Press,
2011, vi, 194 s. ISBN 9788025128312.

DRURY, Colin. Management and cost accounting. Ninth edition. Andover: Cengage
Learning, 2015, xix, 827 s. ISBN 9781408093931.

FIBIROVA, Jana. Manazerské iicetnictvi: ndstroje a metody. 2., aktualiz. a pfeprac. vyd.
Praha: Wolters Kluwer, 2015, 402 s. ISBN 9788074787430.

FIBIROVA, Jana, Libuse SOLJAKOVA a Jaroslav WAGNER. ManazZerské ucetnictvi:
ndstroje a metody. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2011, 391 s. ISBN
9788073577124,

GARRISON, Ray H., Eric W. NOREEN a Peter C. BREWER. Managerial accounting. 13th
ed. Boston: McGraw-Hill/Irwin, ¢2010, xxxi, 804 s. ISBN 9780073379616.

KNAPKOVA, Adriana, Drahomira PAVELKOVA, Daniel REMES a Karel
STEKER. Financni analyza: komplexni privodce s priklady. 3., kompletnd aktualizované
vydéni. Praha: Grada Publishing, 2017, 228 s. Prosperita firmy. ISBN 9788027105632.

KOCMANOVA, Alena. Ekonomické rizeni podniku. Praha: Linde Praha, 2013, x, 358 s.
Monografie. ISBN 9788072019328.

KRAL, Bohumil. Manazerské vicetnictvi. 3., dopl. a aktualiz. vyd. Praha: Management Press,
2010, 660 s. ISBN 9788072612178.

LANDA, Martin. Podnikové ucetnictvi. Ostrava: Key Publishing, 2014, 318 s. Ekonomie.
ISBN 9788074182198.

LAZAR, Jaromir. Manazerské ucetnictvi a controlling. Praha: Grada, 2012, 271 s.
Utetnictvi a dan&. ISBN 9788024741338.

MARTINOVICOVA, Dana, Milo§ KONECNY a Jan VAVRINA. Uvod do podnikové
ekonomiky. Praha: Grada, 2014, 208 s. Expert. ISBN 9788024753164.

NOVAK, Petr a Boris POPESKO. Cost variability and cost behaviour in manufacturing
enterprises. Economics and Sociology [online]. 2014, vol. 7, iss. 4, s. 89-103. [cit. 2020-03-
19]. ISSN 2071-789X. Dostupné z: http://www.economics-sociology.eu/?298.en_cost-
variability-and-cost-behaviour-in-manufacturing-enterprises.



http://www.economics-sociology.eu/?298,en_cost-variability-and-cost-behaviour-in-manufacturing-enterprises
http://www.economics-sociology.eu/?298,en_cost-variability-and-cost-behaviour-in-manufacturing-enterprises

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 91

PAPULA, Jan a Emilia PAPULOVA. Ziklady manazérskej ekonomiky. Bratislava:
Kartprint, 2013, 243 s. ISBN 9788089553112.

POPESKO, Boris a Sarka PAPADAKI. Moderni metody Fizeni ndkladii: jak dosdhnout
efektivniho vynakladani nakladii a jejich snizeni. 2., aktualizované a rozsifené vydani. Praha:
Grada Publishing, 2016, 263 s. Prosperita firmy. ISBN 9788024757735.

SODOMKA, Petr a Hana KLCOVA. Informacni systémy v podnikové praxi: Petr Sodomka,
Hana Klicova. 2., aktualiz. a rozS. vyd. Brno: Computer Press, 2010, 501 s. ISBN
9788025128787

STROUHAL, Jifi. Oceriovani v ticetnictvi. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2013,
417 s. ISBN 9788074783661.

STROUHAL, Jifi, Renata ZIDLICKA a Zdenka CARDOVA. Ucetnictvi: velkd kniha
prikladii. Brno: BizBooks, 2014, 488 s. ISBN 9788026501541.

STROUHAL, Jiti a Jitina BOKSOVA. Lexikon uicetnich pojmii: pieklad z CJ do AJ a NJ,
wiklad pojmii v CJ, AJ a NJ, praktické priklady, victovy rozvrh. Praha: Wolters Kluwer, 2015,
380 s. ISBN 9788074787874.

SYNEK, Miloslav a Eva KISLINGEROVA. Podnikovd ekonomika. 6., pieprac. a dopl. vyd.
V Praze: C.H. Beck, 2015, xxviii, 526 s. Beckovy ekonomické ucebnice. ISBN
9788074002748.

SYNEK, Miloslav. Manazerska ekonomika. 5., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2011,
471 s. Expert. ISBN 9788024734941.

SOLJAKOVA, Libuse a Jana FIBIROVA. Reporting. 3., rozs. a aktualiz. vyd. Praha: Grada,
2010, 221 s. Finance. ISBN 9788024727592.

STEKER, Karel a Milana OTRUSINOVA. Jak cist dcetni vykazy: zdklady ceského
ucetnictvi a vykaznictvi. 2., aktualizované a rozsifené vydani. Praha: Grada Publishing, 2016,
284 s. Prosperita firmy. ISBN 9788027100484.

TAICU, Marian. PROSPECTS OF MANAGEMENT ACCOUNTING AND COST
CALCULATION. Buletin  stiintific: ~ Universitatea  din  Pitesti.  Seria  Stiinte
Economice [online]. 2014, 13(2), 66-77 [cit. 2020-03-19]. ISSN 15831809. Dostupné z:
http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=edsdoj&an=edsdoj.14fb99e7b92¢
4491fb5152903a8cec942 &scope=site

VANDERBECK, Edward J. Principles of cost accounting. 16th ed. Masdon, Ohio?: South
Western/Cengage Learning, c2013, xx, 574 s. International edition. ISBN 9781133187882.


http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=edsdoj&an=edsdoj.14fb99e7b92c449fb5152903a8cec942&scope=site
http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=edsdoj&an=edsdoj.14fb99e7b92c449fb5152903a8cec942&scope=site

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 92

VOCHOZKA, Marek a Petr MULAC. Podnikovd ekonomika. Praha: Grada, 2012, 570 s.
Finanéni fizeni. ISBN 9788024743721.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

93
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ABC Activity Based Costing

FN  Fixni naklady

HV  Hospodaisky vysledek

VN  Variabilni naklady

ROA Return on Assets (Rentabilita aktiv)

ROE Return on Equity (Rentabilita vlastniho kapitalu)

ROS Return on Sales (Rentabilita trzeb)
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